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РОЗДІЛ 1.
ТЕОРЕТИЧНІ ТА МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЙ

Тема 1. Системна модель управління організацією
Лекція 1.  Системна модель управління організацією

1. Організація як складна система та як об’єкт управління. Взаємозв’язок та взаємозалежність її внутрішніх елементів і факторів зовнішнього середовища. 

2. Системна методологія в менеджменті. Особливості функціонального та системного бачення організації.

3. Принципи системного підходу в управлінні організацією. Загальні принципи та закономірності системи. 

4. Моделі підприємства як відкритої системи.

1. Організація як складна система та як об’єкт управління.

ОРГАНІЗАЦІЯ – це соціальне утворення з визначеними межами, яке свідомо координується і функціонує на відносно постійній основі для досягнення загальної мети. 

ОРГАНІЗАЦІЯ – це 

Складова управління, суть якої полягає в координації дій окремих елементів системи, досягненні взаємної відповідності функціонування її частин. 

Форма об'єднання людей для спільної діяльності в межах певної структури. 

Установа, що покликана виконувати задані функції, вирішувати певне коло завдань (напр., школа, інститут, банк, урядова установа тощо).

Тобто, у загальному визначенні ми можемо розглядати О. у 3 іпостасях: як СИСТЕМУ, як СТАН, і як ПРОЦЕС.

Ознаки О, як СИСТЕМИ:

цілісність – тобто, система є сукупністю конкретних елементів із притаманними тільки їм властивостями і характером взаємозв’язку.

подільність – передбачає, що система допускає розподіл її на підсистеми й елементи, що, у свою чергу, мають системні властивості.

Усяка система має різні види структур. СТРУКТУРА – це кінцева сукупність елементів і відносин між ними. Елементи відрізняються властивостями, і здатні їх виявити лише у взаємодії з іншими елементами.

Умови і способи реалізації елементами своїх властивостей називаються ВІДНОСИНАМИ. Ті відносини, що реалізуються в процесі функціонування системи, якщо елементи взаємодіють й обмінюються продуктами своєї діяльності, переходять у ЗВ’ЯЗКИ, а інші зберігаються як відносини.

Під ЕЛЕМЕНТОМ системи розуміють – самостійне утворення системи (частину системи), що має свої специфічні риси, властивості, значення. Функціонування системи як єдиного цілого забезпечується зв’язками між  її елементами.

	 ТИПИ ЗВ’ЯЗКІВ
	→
	функціонально необхідні – формують відносини, визначені для даної системи (н-д, управління, підпорядкованості, соціальні...)

	
	→
	синергетичні (спільної дії) – забезпечують збільшення загального ефекту взаємодії елементів, що перевищує суму ефектів від незалежно діючих частин

	
	→
	надлишкові – зайві чи суперечливі


О. як ПРОЦЕС – це прояв суспільної діяльності, що виникла на основі суспільного поділу праці. Функціональним призначенням О. в цьому значенні є створення нових і удосконалення створених і функціонуючих систем ۷ виду. 

Всі існуючі організації поділяються на:

· штучні,

· соціальні,

· відкрити,

· майже постійні,

· нестабільні.

Т.ч. ЗАГАЛЬНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ О.

۷ О. – це система, що м.б. піддана аналізу і керована на основі загальних принципів,

Подібні системи є більшою мірою динамічні, аніж статичні, у зв’язку з чим варто враховувати їхню природу, що змінюється,

елементи кожної системи функціонально об’єднані,

۷ О. видає вихідну продукцію, що спрямована на досягнення мети системи.

Компоненти системи: ۷ організовану соц-ен систему можна подати у вигляді сукупності керуючої та керованої підсистеми --- суб’єкта та об’єкта управління.

	
	Керуюча підсистема

(суб’єкт управління) (хто)
	

	зворотній

зв’язок
	↑               ↓
	прямий

зв’язок

	
	Керована підсистема

(об’єкт управління) (ким)
	


ЗАКОНИ ОРГАНІЗАЦІЇ
	Синергії
	зростання ефективності діяльності в результаті поєднання. інтеграції, злиття окремих частин в єдину систему за рахунок так званого системного ефекту

	Єдності аналізу та синтезу
	процеси поділу, спеціалізації, диференціації, з одного боку, доповнюються протилежними процесами – з’єднання, універсалізації, інтеграції – з другого

	Пропорційності
	необхідність певного співвідношення між частинами цілого

	Композиції
	ціль діяльності підсистеми одночасно є однією з під цілей діяльності всієї системи

	Самозбереження
	кожна система прагне зберегти себе як цілісне утворення, і ощадливіше витрачати свої ресурси

	Організованості

(інформованості)
	в організації не може бути більше порядку ніж info 

	Онтогенезу
	кожна О. проходить у своєму розвитку фази становлення-розквіту-згасання.


Для організації характерні

	Комплексність
	ступень диференціації в рамках О. (рівень спеціалізації, ієрархічність, ступінь територіального поділу тощо)

	Формалізація
	заздалегідь розроблені та встановлені правила й процедури, що визначають поведінку працівників

	Централізація і децентралізація
	рівні на яких визначаються і приймаються управлінські рішення. --- розподіл владних повноважень та відповідальності між ієрархічними ланками управління


Кожна О. має своє призначення – МІСІЮ, задля якої люди єднаються і здійснюють свою діяльність. Узагальнений вид призначення О. м. включати:

· продукти чи послуги, які пропануються,

· місце і роль у системі ринкових відносин,

· цілі організації (виживання, ріст, прибутковість),

· технологію (інновації, процеси),

· філософію (базові погляди, мотивація),

· внутр. концепцію (фактори виживання, ступень конкурентноздатності),

· імідж (зовнішній образ).

Істотне проникнення у внутрішню побудову організації забезпечується використанням СИСТЕМНОГО ПІДХОДУ. 

СИСТЕМА  - це набір взаємозалежних і взаємопов’язаних частин, складених у такому порядку, що дає можливість відтворити ціле. Унікальною хар-кою при розгляді систем є внутрішні відносини між частинами. Кожна система хар-ся диференціацією та інтеграцією...

Розрізняють ситеми ВІДКРИТИ та ЗАКРИТИ. Закрита система ігнорує ефект зовнішнього впливу --- мало застосовується.

Відкрита система визнає динамічну взаємодію з навколишнім світом. 

Усі системи мають вхід, трансформаційний процес, вихід. Всі вони одержують сировину, енергію, інформацію, інші ресурси і перетворюють їх на товари та послуги, прибуток, відходи тощо. Однак відкриті системи мають специфічні риси:

ВЗАЄМОЗАЛЕЖНІСТЬ між системою та зовнішнім світом. 

Умовно ЗС можна поділити на ЗС прямого та непрямого впливу.

 [image: image1.wmf]
ЗС хар-ся 1) складністю 2) рухливістю, 3) невизначеністю.

Модель впливу факторів ЗС на підприємство:

	
	м/н події та оточення
	Стан економіки та особливості ен. відносин
	Споживачі, соціокультурний вплив, взаємозв’язки з населенням
	

	
	↕
	↕
	↕
	

	параметри входу
	(
	Дії та функції управління
	(
	параметри виходу

	
	↕
	↕
	↕
	

	
	постачальники НТП та технології
	конкуренти
	Законодавчій та політичний вплив, громадські установи
	


ВС О. формується під впливом змінних, що здійснюють безпосередній вплив на процес перетворень (виробництва, продукції, послуг). 

( ۷ О. розглядається як група людей із спільними цілями. МЕТА – це конкретний кінцевий стан чи очікувані результати роботи групи людей, які певним чином організовани.

( СТРУКТУРА О. – кількість та склад її підрозділів, ступенів управління в єдиній взаємозалежній системі. Структура встановлює такі взаємини рівнів управління і функціональних підрозділів, які дають можливість найефективніше досягати цілей О. Цьому сприяє ПОДІЛ ПРАЦІ, як по вертикалі, так і по горизонталі.

Характер горизонтальних та вертикальних ієрархічних зв’язків визначає загальний вид структури управління: ВИСОКУ (багаторівневу) та ПЛОСКУ (невелика кількість рівнів управління).

Висока стр-ра управління:


[image: image2.wmf]
Плоска стр-ра управління:


[image: image3]
( ПОСТАНОВКА ЗАВДАНЬ – запропонована робота, що п.б. виконана заздалегідь встановленим способом і у встановлений термін. При розробці структури О. кожна посадова інструкція включає ряд завдань, що є частиною загального обсягу роботи для досягнення мети.

Існує традиційний розподіл завдань  на 3 групи:

I. Робота з людьми,

II. Робота з предметами (машини, сировина, ін-ти)

III. Робота з info

Важливе значення в роботі має частота повторення завдань і час для їх виконання. --- управлінська робота є більш різноманітною, а час її виконання збільшується від нижчого до вищого рівнів.

( ЛЮДСЬКА змінна розглядається в управління в 3 напрімках:

Поведінка людей (окремих, у групах, керівника)

Mgr у ролі лідера

Вплив mgr-а на поведінку окремих людей і груп

Внутрішні змінні складаються із соціального (люди) і технічного компонентів, то їх називають СОЦІОТЕХНІЧНИМИ підсистемами, що вимагає однакової уваги як до соціальних, так і до технічних питань О. Віддача можлива лише в їх взаємодії. 

	Риси і властивості
	Хар-ка, обґрунтування

	Компоненти
	( система склдається з деякої кількості частин, які називаються елементами

	Зв’язки
	( компоненти системи пов’язані між собою

	Структура
	( форма зв’язку організаційно закріплена в структурі

	Взаємодія
	( компоненти впливають один на одного своїм перебуванням у системі і виходом з неї, що є результатом взаємного впливу і взаємодії з НС

	Процес
	( зміни, що відбуваються в наслідок взаємодій, називаються процесами

	Холізм і емерджентні властивості
	( система – цілісність, що виявляє властивості і виникає тільки внаслідок взаємодії її компонентів

	Ідентифікація
	( властивості системи, на підставі яких її можна ідентифікувати і відрізнити від ін явищ, що не входять в систему

	Оточення
	( представлено явищами, утвореннями, що не будучи частиною системи, істотно впливають на неї. Це НС системи

	Концептуалізм
	( система – це концепція, особлива форма якої відбиває цілі і цінності індивідуума чи групи, що розробили цю концепцію


2. Системна методологія в менеджменті. Особливості функціонального та системного бачення організації.

Системний підхід розглядає організацію як складний комплекс взаємозалежних і взаємодіючих змінних. Члени організації є змінними величинами у системі. Системний підхід – не є набором якихось порад чи принципів для управлінців – це, перш за все, спосіб мислення по відношенню до організації та управління.

СУТНІСТЬ СИСТЕМНОГО ПІДХОДУ:

1. Формулювання цілей і з’ясування їхньої ієрархії до початку ۷ діяльності, яка пов’язана з управлінням, особливо з прийняттям рішень;

2. Досягнення поставлених цілей при мінімальних витратах за допомогою порівняльного аналізу альтернатівних шляхів і методів досягнення цілей і здійснення відповідного вибору;

3. Кількісна оцінка цілей, методів і засобів їхнього досягнення, заснована не на часткових критеріях, а на широкій і всебічній оцінці всіх можливих і запланованих результатів діяльності.

Найбільш широке трактування методології системного підходу належить ЛЮДВІГУ БЕРТАЛАНФІ, що висунув ідею загальної теорії систем у 1937р. Предмет “загальної теорії систем” Берталанфі визначає як формування і фіксацію загальних принципів, що дійсні для систем взагалі. Він писав, що наслідком наявності загальних властивостей систем є прояв структурних подібностей, чи ізоморфізмів, у різних галузях. 

У роботі БЕРНАРДА РУДВІКА “Системний аналіз для ефективного управління: принципи і приклади” робиться спроба з’ясувати розходження підходів до поняття “системний аналіз”. Автор виокремлює два основні підходи: 1) акцент на “математиці системного аналізу”, прагненні оптимізувати певну  кількісно виражену функцію системи і розробці для цього системи математичних  і логічних рівнянь, що включають у себе різного роду перемінні й обмеження. Завдання – визначення за допомогою математичних чи імітаційних методів кількісно виражене й оптимальне з погляду кінцевого критерію оптимальності рішення. 2) “Логіка системного аналізу”. Тобто аналіз розглядається як методологія з’ясування й упорядкування, структуризації проблеми. Яка потім може вирішуватися як із застосуванням математики і комп’ютерів, так і без них. 

Теоретичні  проблеми системного аналізу і досі перебувають на стадії розробки. САЙМАН Г., НЬЮВЕЛЛ А., ОПТНЕР С.Л., ЧЕРЧМЕН С., АККОФФ Р.Л. та інші намагалися класифікувати різні напрямки системних досліджень залежно від характеру проблем, що є предметом аналізу. Вони виділи 3 класи проблем: 

1) добре структуровані, --- істотні залежності чітко виражені та м.б. представлені в числах або символах. ---  дослідження операцій

2) неструктуровані, --- виражені головним чином у якісних ознаках і хар-ках і не піддаються кількісному описанню чи числовим оцінкам. --- евристичні методи аналізу

3) слабо структуровані --- містять якісні та кількісні елементи – більшість складних задач економічного, технічного, політичного... характеру.

У роботі КЛЕЛЛАНДА Д. , КІНГА У. “Системний аналіз та управління проектами” докладно розглядається концепція системного аналізу з урахуванням можливостей і умов їхнього застосування в промисловості та в державних закладах США. Вони вважають, що політика системного аналізу не є ні догматичним застосуванням набору правил до ситуації, яка не може піддаватися регулюванню, ні поступкою прерогативи прийняття рішення чи ЕОМ. 

ГВІШІАНІ Д.М. наголошує, що системний аналіз, який спочатку розроблявся і застосовувався мін оборони США, з 1965 р. почав впроваджуватися в цивільних урядових закладах як система планування, програмування, розробки бюджету (PPBS). Ця система претендувала на комплексне охоплення як планування, так і прогнозування, тобто на встановлення перспективних кількісних показників і передбачення визначених ен. і політичних результатів.

Сутність системи PPBS:

визначення функцій системи і методів їх забезпечення (планування).

дезагрегація на системи і підсистеми (програмування),

підведення під ці системи і підсистеми бюджетного і фінансового забезпечення (розробка бюджету).

Видатним представником системного підходу є СТЕНФОРД Л. ОПТНЕР. Він роз’ясняє суть системного підходу як вирішення комплексних проблем спільними зусиллями кількох груп експертів, що представляють різні дисципліни. Основним призначенням його є використання науки mgt на ділових підприємствах. Також використовується евристичний метод проб та помилок. Системний підхід ґрунтується на методах раціоналізації,  які називаються індукцією і дедукцією, а також правилах логічного моделювання.

Розглядаючи функції планування і контролю з позиції системного підходу Оптнер поділяю системи на ВІДКРИТІ та ЗАКРИТІ.

Підхід БОУЛДІНГА до формування основних концепцій загальної теорії систем характерний тим, що він:
Починається з вичленовування явищ, які мають досить загальний характер і становлять предмет дослідження багатьох наукових дисциплін групує їх залежно від ступеня складності.

На основі елементів Боулдінг виділяє 8 ієрархічних рівнів систем:

	1
	Статичні системи
	Н-д, атоми в молекулі, карти Землі чи Сонячної системи. Є майже у всіх сферах діяльності, можна розглядати як основу (організаційну схему) всяких систематичних знань

	2
	Прості динамічні системи
	В них рух детермінований (н-д, годинникових механізм). Можна також віднести значну частину знань з хімії, фізики, ен. науки

	3
	Прості кібернетичні системи
	(н-д, термостат) системи, де має місце передача, комунікація й інтеграція інформації, процеси, що забезпечують саморегулювання системи і таким чином підтримують заданий стан

	4
	Відкриті (само настроювальні) системи
	На цьому рівні відбувається відділення органічного життя від неживої матерії. (н-д, вогонь, річки, клітина)

	5
	Життя рослин
	Виникає поділ праці між «клітинами», що формують «клітини суспільства»

	6
	Царство тварин
	Розвинуті органі почуттів, нервова система, що дозволяє отримувати info, регулювати поведінку

	7
	Людина
	Здатна до самопізнання. Високо розвинута пам’ять, здатність говорити, сприймати, інтерпретувати символи, знання минулого досвіду

	8
	Соціальна організація
	Об’єктом дослідження становиться не людина, а її ролі. Соціальна організація визначається як група ролей, пов’язаних у систему через канали комунікації.


3. Принципи системного підходу в управлінні організацією. Загальні принципи та закономірності системи.
СисПі – це напрямок методології соціально-наукового пізнання і соціальної практики, в основі якого лежить дослідження об’єктів, як систем. Він сприяє адекватній постановці проблем у конкретних науках і розробці ефективної стратегії їхнього вивчення.

	ОСНОВНІ ПРИНЦИПИ    СисПі
	(
	Процес прийняття рішень повинен починатися з виявлення і чіткого формулювання конкретних цілей

	
	(
	Необхідно розглядати всю проблему як ціле, як єдину систему і виявляти всі наслідки і взаємозв’язки кожного приватного рішення

	
	(
	Необхідне виявлення й аналіз можливих альтернативних шляхів досягнення мети

	
	(
	Цілі окремих підсистем не повинні вступати в конфлікт з цілями всієї системи

	
	(
	Сходження від абстрактного до конкретного

	
	(
	Єдність аналізу та синтезу, логічного й історічного

	
	(
	Виявлення в об’єкті різноякісних зв’язків їхньої взаємодії


	ОСНОВНІ СИСТЕМНІ   ПРИНЦИПИ
	(
	Цілісність властивостей системи до суми властивостей складових її елементів і неможливості виведення з останніх властивостей цілого --- залежність від місця, функцій, тощо

	
	(
	Структурність (можливість опису через встановлення структури системи --- мережі зв’язків і відносин системи, обумовленість поведінки не стільки поведінкою її окремих елементів, скільки властивостями її структури)

	
	(
	Взаємозалежність структури і середовища (система формує і виявляє свої властивості в процесі взаємодії із середовищем, будучи при цьому провідним активним компонентом взаємодії)

	
	(
	Ієрархічність (кожен компонент системи, у свою чергу може розглядатися як система, а досліджувана в даному разі система є одним із компонентів більш широкої, глобальної системи)

	
	(
	Множинність опису кожної системи (через принципову складність кожної системи її адекватне пізнання вимагає побудови безлічі різних моделей, кожна з яких описує лише певний аспект системи)


ПІДСИСТЕМА – це виділена за якою-небудь ознакою частина системи, що має характерні риси. Вона взаємопов’язана з іншими частинами системи і її, у свою чергу можна розглядати як самостійну систему.

	ЗАГАЛЬНІ   КРИТЕРІЇ   ПІДСИСТЕМ
	(
	Повинні впливати на досягнення кінцевих результатів системи

	
	(
	Створюються за певними ознаками, що чітко виявляють необхідний функціональний зв’язок між підсистемами і з системою в цілому

	
	(
	Повинні бути пов’язаними з поведінкою всіх елементів системи і відбивати постійне функціонування взаємних зв’язків, встановлених для окремих елементів системи через її підсистеми з навколишнім середовищем.

	
	(
	Повинні прив’язуватися до цілого за допомогою визначених відносин кожної частини до якої-небудь загальносистемної характеристики, що має необхідний і логічний функціональний зв’язок з виконанням загальносистемних завдань.

	
	(
	Поєднувати більш дрібні підсистеми, які необхідні для пояснення поведінки системи в цілому.


Підсистема формується з елементів і є частиною системи. ЕЛЕМЕНТ завжди є системоутворюючою частиною якої-небудь системи. 

	НАЙВАЖЛИВІШІ СИСТЕМНІ ОЗНАКИ ВИДІЛЕННЯ ПІДСИСТЕМ

	(1)↓
	(2)↓
	(3)↓
	(4)↓

	структурна автономність кожного елемента підсистеми
	різна природа елементів, що складають підсистеми
	функціональ-на специфічність підсистем
	упорядкований взаємозв’язок елементів підсистеми і самих підсистем із середовищем на основі функціональної інтегративності


Теорія СисПі ґрунтується на багатьох дисциплінах.

→ пошук емпіричних даних становить істотну частину СисПі.

→ при побудові реальних систем найважливішою характерною рисою СисПі є те, що він забезпечує одержання результатів відповідно до конкретної діяльності системи.

Створювана система п.б. КОНКРЕТНОЮ, ЗРОЗУМІЛОЮ, ПРОДУКТИВНОЮ і КЕРОВАНОЮ. Функціонування системи спрямоване на досягнення певних практичних цілей чи задоволення реальних потреб.

СисПі застосовується:

1 → при виробленні, обґрунтуванні управлінських рішень, де СисПі у найповнішому вигляді реалізується шляхом застосування методології системного аналізу.

2 →  при дослідженні організаційних систем, де на основі СисПі розробляються пропозиції з метою підвищення ефективності їхньої діяльності.

3 → при удосконаленні систем управління, де СисПі реалізується як у комплексі проведених заходів, так і в комплексі організації їхньої реалізації.

Застосування СисПі:

1. ( при розробці стратегій. Керуються основними принципами СисПі: мікроскопічним, функціональним, макроскопічним, ієрархічним, процесуальним, інформаційним. ... СисПі формує загальну структуру не тільки об’єктів розгляду (дослідження), а й самої спільності системи, принципів системності, системного аналізу, комплексного підходу, функціонально-вартісного аналізу (ФВА), орієнтує на кінцевий результат дослідження внаслідок синтезу інформації.

2. ( вирішення завдань за принципом “від загального до часткового”, тобто розподілом об’єкта дослідження (систем) на підсистеми й елементи, встановленням реальних і прогнозованих зв’язків.

3. ( комплексний підхід, при дослідженні поодиноко випадку, елемента, напрямку та ін., прийнятого за основу дослідження на ۷ рівні системної ієрархії, тобто відрізняється локальністю дослідження.

4. ( ФВА, в основі якого лежать принципи СисПі. Сутність його полягає в кількісному визначенні витрат (вартості) на використання визначенної функції досліджуваним об’єктом. ФВА рекомендується застосовувати:

== на стадії розробки проекту для попередження функціонально зайвих витрат,

== на стадії виробництва, використання чи експлуатації об’єкта для скорочення невиправданих витрат і втрат.

3 ПРИНЦИПА п-ва, як соціально-економічної системи:

ієрархічності  = розглядає складні та великі системи як багаторівневі, котрі вимагають розподілу всієї системи на елементи. Кожен рівень управляє нижчим і є об’єктом управління вищого рівня.

необхідної розмаїтості  = керуюча система повинна мати не меншу складність, ніж керована система. отже не можливо спроектувати просту систему управління для складної системи виробництва.

зворотного зв’язку  = одержання info про результати впливу керуючої системи на керовану шляхом  порівняння фактичного стану із заданим.

Проблемами синергетики займались САМУЕЛЬСОН П., КАНОХІН П. та ХАГЕН Г. у своїй роботі “Синергетика”. Фахівці, які представляють різні галузі знань, подібно формулюють основне організаційне співвідношення. Воно справді має загальний характер, тому що присутнє у системах різної природи. В абстрактному вигляді з-н синергії можна подати так: 
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ПА – потенціал системи А,

nj – потенціал j-го елемента

 aj – j-й  елемент системи.

Ефект синергії виникає за рахунок взаємної участі, взаємодії елементів, що знаходяться в рамках цілого. Він має різноманітне практичне застосування. У соц-ен. системах цей організаційний ефект піддається розкладанню на такі складові, як спеціалізація, синхронність, ритмічність, односпрямованність. Взаємопосилення О. – джерело її додаткової енергії.

Потенціал системи (соц.-ен.) перевищує суму потенціалів її частин тільки за певних умов. Якщо ці умови не витримуються, потенціал системи дорівнює, а то й менше від суми потенціалів частин.
4. Моделі підприємства як відкритої системи.
СИСТЕМНЕ УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЄЮ ЯК ПРОЦЕС ПОЄДНАННЯ ФУНКЦІОНАЛЬНОГО, ПРОЦЕСНОГО, СИТУАЦІЙНОГО ПІДХОДІВ.
	ОСОБЛИВОСТІ О. ЯК СОЦ-ЕН СИСТЕМИ
	(
	цілісність, всі елементи і частини служать досягненню загальних цілей. Неантогонічні протиріччя між підрозділами не виключаються.

	
	(
	складність == велика кількість зворотних зв’язків

	
	(
	інерційність, що дозволяє пророкувати розвиток організації в майбутньому

	
	(
	високий ступень надійності функціонування, визначається взаємозамінністю компонентів і способів життєдіяльності О., можливістю використання альтернативних технологій, енергоносіїв, матеріалів тощо.

	
	(
	рівнобіжний розгляд натуральних і вартісних аспектів функціонування системи, == змога постійно порівнювати й оцінювати ефективність діяльність О., системи управління і реалізації стратегії.


Зараз час видомі таки основні підходи до управління:

Функціональний → потреба розглядається як сукупність функцій, які потрібно виконати для задоволення потреби. 

Предметний ( коли вдосконалюється існуючий об’єкт. 

Процесний ( розглядає управління, як безперервну серію взаємопов’язаних управлінських функцій, сума всіх ф-цій = процес управління (Файоль та інші).

 Ситуаційний ( придатність методів управління обумовлюється ситуацією, не існує «найкращого» способу управління організацією (Лоуренс, Льош, Фідлер, Уайт).

	СИТУАЦІЙНИЙ ПІДХІД
	(
	Особливості
	(
	використовує можливості прямої прив’язки науки до конкретних умов та ситуацій

	
	
	
	(
	центральний об’єкт – ситуація + набір обставин, які впливають на організацію в даний момент

	
	
	
	(
	розуміння, які прийоми будуть більшою мірою сприяти досягненню мети О. в конкретній ситуації

	
	
	
	(
	це спосіб міркування про організаційні проблеми та рішення

	
	
	
	(
	намагається пов’язати конкретні прийоми та концепції  для найбільш ефективного досягнення мети

	
	
	
	(
	використовує ситуаційні відмінності між організаціями та всередині самих організацій.

	
	(
	MGR повинен
	(
	знати процес управління, системний аналіз, індивід та групову поведінку, методи планування та контролю, кількісні методи прийняття рішень

	
	
	
	(
	вміти передбачати ймовірні наслідки для конкретної ситуації

	
	
	
	(
	правильно інтерпретувати ситуацію, визначати найбільш важливі фактори

	
	
	
	(
	відбирати конкретні прийоми, які б викликали найменший негативний ефект для конкретних ситуацій, тим самим забезпечуючи досягнення цілей О. найефективнішим способом


Через ситуаційний підхід реалізується ПРИНЦИП АДАПТИВНОСТІ– всі внутрішньо організаційні побудови (культура О., структура, система планування тощо) є реакцією О. на відповідні зміни в зовнішньому оточенні і деякі зміни у внутрішньому середовищі.

Системний (  організація розглядається як сукупність взаємопов’язаних елементів, таки як люди, структура, завдання та технології, що орієнтовані на досягнення різних цілей в умовах зміни навколишнього середовища.

Істотний вплив на розвиток науки організації управління в останні десятиліття зробили такі наукові напрямки: кібернетика, теорія інформації, теорія прийняття рішень, дослідження операцій, тощо

Появою кібернетика винна Н. ВІНЕРУ, однак радянські вчені БЕРГ А.І., ТРАПЕЗНИКОВ В.А., ГЛУШКОВ В.А. та інші стали активно розвивати кібернетику як науку про оптимальне, цілеспрямоване управління складними дінамичними системами. 

Підхід БІРА С. – він вважав, що порядок більш природний ніж хаос → тоді структура буття має вигляд “порядок – хаос – порядок” →  тоді систему відносин людей у розвинутому і складному суспільстві слід розглядати як вже впорядковану систему, як систему, що само організується, - гомеостатичну і рівноважну. Організаційне управління = відновлення природного порядку.
Кібернетичні ознаки управління можна об’єднати в 2 групи:
1) ознаки, властиві формі і структурі управління (статичні риси – системність, детермінізм, керуючий параметр, тощо)
2) ознаки, які властиві змісту управління (динамічні риси – зворотній зв’язок, спрямованість...)

Кібернетика є найбільш загальною теорією управління і дає змогу забезпечити кількісне вивчення керованих об’єктів і систем, раціональну організацію формування і передачі інформації, прийняття рішень і їхньої реалізації на основі єдиного підходу до процесу  управління і зв’язку.

ДОСЛІДЖЕННЯ ОПЕРАЦІЙ зародилося у 1940-х рр. в Англії для вирішення воєнних задач. Основним поштовхом до початку цих досліджень послужило усвідомлення необхідності вивчення і пошуків єдиного рішення для складного процесу з ясно вираженою метою, оскільки рішення окремих частин загального завдання виявилися ізольованими процесами, тим часом як практика вимагала єдності всіх приватних рішень.

Основні завдання вирішення яких можливе при застосуванні дослідження операцій: управління запасами, розподіл обмежених ресурсів між різними споживачами, кожний з яких використовує їх з різним ефективності, завдання масового обслуговування, вибір маршруту й упорядкування робот у часі тощо.

Різні підходи до моделювання й оцінки ефективності управління  визначають різні моделі підприємства:

“Механістична” модель ( розглядає підприємство як механізм, який являє собою комбінацію основних виробничих факторів, засобів виробництва, робочої сили, сировини і матеріалів, як машину для реалізації цілей її творців. 

“Гуманістична” модель ( розглядає підприємство як колектив людей, які виконують спільну роботу на принципах розподілу і кооперації праці, при цьому найважливішім фактором продуктивності є людина як соц. діяч. 

Відрізняють два підходи до системного управління:

«Жорсткий» ( передбачає, що цілі організації однозначно визначені і приймаються всіма учасниками управлінської діяльності. При цьому вдосконалення системи управління зводиться до вирішення деякої інженерної задачі:

існує бажаний стан системи S1, який відомий,

існує дійсний стан системи S0,

існують альтернативні шляхи переходу із S0 в S1,

завдання аналітика полягає в тому, щоб визначити найкращі шляхи переходу S0 в S1.

«М’який» ( виходить із необхідності враховувати різноманітні та різнопланові інтереси акціонерів і менеджерів, робітників, їх семей постачальників і покупців продукції підприємства, органів влади т некомерційних партнерів.
ПІДПРИЄМСТВО ЯК ВІДКРИТА СИСТЕМА. ЙОГО СУТЬ ТА ФУНКЦІЇ.

ПІДПРИЄМСТВО – самостійний господарюючий суб’єкт, який забезпечує планомірне виробництво більшості товарів та послуг, здійснює науково-дослідницьку, комерційну діяльність з метою привласнення прибутку.
	ХАРАКТЕРНІ РИСИ П-ВА

	↓
	↓

	(1) проведення підприємницької діяльності, тобто самостійна, ініціативна, систематична діяльність, яка здійснюється на власний ризик, з виробництва продукції, виконання робіт, надання послуг та їх реалізація з метою одержання прибутку.
	(2) наявність статусу юр. особи, ознаками якої є:

відокремлене майно

можливість від свого імені набувати майнових та особистих немайнових прав і нести обов’язки

бути позивачем і відповідачем в арбітражному або третейському судах.

П-во має самостійний баланс, розрахунковий та інші рахунки в установах банку, печатку, а промислове п-во + товарний знак. П-во не може мати у своєму складі інших юр. осіб.


П-ВАМИ НЕ Є:

О., що НЕ займаються підприємницькою діяльністю, до яких належать юр. особи, які не ставлять за основну мету діяльності отримання прибутку. Вони м. створюватися у формі громадських або релігійних О., О. орендаторів та покупців, політичних партій, О., установ. Некомерційні п-ва м. займатися підприємницькою діяльністю лише в обсягах, потрібних для досягнення їхньої статутної мети.

Відокремлені підрозділи п-в, до яких належать: філії та представництва. 

Громадяни, що займаються підприємницькою Д. без утворення юр. особи.

Д.  п-ва здійснюється, як правило, на основі СТАТУТУ. Статут – затверджується власником майна (для держ п-в + за участю трудового колективу).

СТАТУТ = Найменування п-ва + Мета Д. + Органи управління п-вом + Порядок їх формування, компетенція та повноваження труд колективу + Порядок утворення майна + Характер  організації трудових відносин, членства + Умови реорганізації та припинення Д.

П-во п. пройти ДЕРЖ. РЕЄСТРАЦІЮ (дозвіл або ліцензія).

Порівняльні особливості функціонування п-ва в різних ек. системах

	Ознака
	Командно-адмін
	Ринкова ек.

	1. Характер управління
	Централізований
	Автономний

	2. Статус п-ва
	Одиниця єдиного народногосподарського комплексу
	Самостійний суб’єкт підприємництва

	3. Мотивація Д.
	Виконання планових завдань
	Максимізація отриманого прибутку

	4. Переважна форма власності
	Державна
	Колективна та приватна

	5. Залежність від держави
	Максимальна
	Мінімальна-необхідна

	6. Основний принцип регулювання Д.
	Тотальне державне планування
	Ринкова саморегуляція


 Майнові права п-ва перебувають під охороною Господарського кодексу України від 16,01,2003, №436 IV. ГКУ закріплює основні принципи функціонування п-в.

П-ВО, ЯК САМОСТІЙНИЙ ГОСПОДАРЮЮЧИЙ СУБ’ЄКТ:

1) планує свою Д. та визначає перспективи розвитку виходячи з попиту на свою продукцію, рівня конкурентоспроможності, необхідності забезпечення виробничого та соц. розвитку п-ва, підвищення доходів.

2) здійснює матеріально-технічне постачання власного виробництва та кап. будівництва через систему прямих угод з постачальниками та посередницькими О., на тов. біржах.

3) реалізує свою продукцію, інші матеріальні цінності на основі прямих угод із споживачами, на основі бартерних угод, держ. замовлення, тов. біржі, мережу власних торгових п-в  тощо.

4) самостійно або на договірній основі встановлює ціні на свою продукцію, послуги, майно, крім випадку держ. регулювання цін, а також при монопольному становищі п-ва на ринку.

5) визначає чисельність та структуру робітників, обирає форми і системи оплати та стимулювання праці, розміри ФОП, враховуючи встановлені мін. соц. гарантії тощо.

6) обирає банківську установу для здійснення розрахунків, кредитних та касових операцій, визначає характер та умови використання своїх вільних грошових коштів.

7) при наявності відповідної ліцензії здійснює ЗЕД, отримує та використовує валютну виручку, кредити іноземних партнерів.

8) проводить різноманітні операції з цінними паперами (випуск, реалізацію, купівлю).

9) визначає напрямки та обсяги отриманого прибутку.

Д. ۷ п-ва в ринкових відносинах підпорядкована реалізації основної виробничої ф-ції – створенню максимуму товарів чи послуг для задоволення потреб суспільства за найменших витрат виробництва.  → п-во розгортає Д. у різних сферах, виконуючі в кожні певні ф-ції:

	ВИРОБНИЧА ф-ція → забезпечення виробництва необхідними засобами та їх використанням, впровадженням новітніх технологій, реалізацією вироб. процесів і винахідництвом
	
	ЕКОНОМІЧНА ф-ція → управління процесами виробництву та збуту товарів, укладання контрактів, найм працівників і раціональну організацію їхньої праці, розподіл доходів (з/п, прибутку), розрахунок ен. ефективності, ціноутворення, вивчення ринку
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	СОЦІАЛЬНА ф-ція → забезпечення поліпшення умов праці, відпочинку робітників, створення сприятливого психологічного клімату в колективі, надання допомоги та пільг працівникам і членам їхніх сімей, благодійність
	
	ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНА ф-ція → участь у м/н обміні товарів, спільному з іноземними партнерами виробництві, будівництві, науково-технічному співробітництві

	
	
	


Характерні закономірності існування та функціонування п-в як відкритих систем:
	1)
	ВІДКРИТІСТЬ – характеризує сукупність усіх об’єктів, зміна властивостей яких впливає на систему, а також на ті об’єкти, властивості яких змінюються під впливом системи

	2)
	ЦІЛІСНІСТЬ – відносна замкнутість сукупності явищ, яка виражається певним ступенем відокремленості від середовища взагалі стосовно до ен. системи в цілому

	3)
	ІНТЕГРАТИВНІСТЬ  - ступень єдності та відокремленості системи від зовнішнього середовища, а також кількість функціональних хв.’язків системи з середовищем

	4)
	ОБМЕЖЕНІСТЬ – визначає інтенсивність обміну складовими між системою та зовнішнім середовищем

	5)
	АДАПТ ьИВНІСТЬ – властивість системи реагувати на стимули зовнішнього середовища з метою розробки сприятливих рішень для функціонування та розвитку

	6)
	СКЛАДНІСТЬ – кількість та різноманітність зв’язків всередині системи та із зовнішнім середовищем 

	7)
	ОРГАНІЗОВАНІСТЬ – сукупність відносин між елементами системи

	8)
	СТАЛІСТЬ – можливість збереження ефективності системи при змінності зовнішнього середовища

	9)
	ІЄРАРХІЧНІСТЬ – розчленованість системи на підсистеми з відносно замкнутим циклом функціонування

	10)
	ПІДПОРЯДКОВАНІСТЬ – приведення складових системи у відповідність до її вищих та нижчих елементів.

	11)
	КОМУНІКАТИВНІСТЬ – об’єктивність та необхідність загального процесу обміну info між складовими елементами системи та зовнішнім середовищем

	12)
	ЗДІЙСНЕННІСТЬ – зміни складу та ф-ції підсистем п-ва за умов виникнення не передбачуваних подій

	13)
	НАДІЙНІСТЬ – умови стабільності функціонування системи за умов виникнення не передбачуваний подій.


	ОСНОВНІ ПІДСИСТЕМИ П-ВА (як соц.- ен. системи)

	керована (об’єкт)
	
	керуюча (суб’єкт)

	всі елементи, що забезпечують безпосередній процес створення матеріальних благ чи надання послуг
	
	всі елементи, що забезпечують процес цілеспрямованого впливу на колективи людей і ресурси керованої системи. 


Окрім того на п-вах виділяють таки ВЕДУЧІ ПІДСИСТЕМИ:

технічна – взаємозалежний, взаємообумовлений функціональною приналежністю комплекс устаткування, що забезпечує вирішення завдань п-ва,

технологічна – обумовлена розподілом процесу виробництва на стадії та процеси,

організація виробництва і управління – процес поєднання технічних та технологічних систем та трудових ресурсів для вирішення основних завдань п-ва,

ен. системи п-ва – єдність ен. процесів, а також ен. зв’язків у русі виробничих фондів,

соц. – працівники, з яких укладається колектив і які в процесі спільної праці вступають у визначені соц. відносини.

ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ Д. П-В 

ДЕРЖАВНЕ регулювання підприємництва – це вплив держави на Д. підприємницьких структур з метою забезпечення нормальних умов їх функціонування.

	СФЕРА ІНТЕРЕСІВ ДЕРЖАВИ
	→
	соц. захист, обумовлений концепцією “соціального” ринкового господарства та проголошенням людини найвищою цінністю суспільства і держави (страхування від хвороб, нещасних випадків тощо, встановлення трудових, соц., житлових гарантій, соц. спрямованого перерозподілу прибутків),

	
	→
	захист навколишнього природного середовища,

	
	→
	захист людської гідності, прав та свобод громадян (фізична недоторканність, приватна власність, репутація),

	
	→
	захист демократії (участь трудового колективу у вирішенні господарських питань закривлений з-вом),

	
	→
	захист info (промислове шпигунство, право інтелектуальної власності тощо),

	
	→
	захист споживачів 


МЕХАНІЗМИ державного регулювання підприємництва – це система заходів, розроблених державою, з урахуванням вимог ринку та інтересів суб’єктів підприємницької діяльності.
	СИСТЕМА держ. регулювання
	(
	Механізми: правовий, фінансовий, стимулювання, підтримки, сприяння контролю;

Форми і методи реалізації державного регулювання,

Державні органи та фонди


	ДЕРЖ. РЕГУЛЮВАННЯ
	(
	Адміністративні методи впливу (закони, укази, постанови, інструкції, положення тощо)

	
	(
	Ен. методи та регулятори (податки, ціни, банківські %, пільги. санкції тощо)


	ФУНКЦІЇ

держ. регулювання
	(
	підтримка пропорційності виробництва та споживання, анти циклічного регулювання

	
	(
	підтримка та розвиток конкуренції, антимонопольні заходи

	
	(
	перерозподіл доходів та соц. захист підприємців та споживачів


	ІНСТРУМЕНТИ

держ. регулювання
	(
	податково-бюджетна система (фіскальна)

	
	(
	цінове регулювання

	
	(
	кредитно-грошове регулювання

	
	(
	зовнішньоекономічне регулювання (митні збори, ліцензії, квоти)


	ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ Д. П-В

	↓
	
	↓

	Пряме
	
	Непряме

	Державна реєстрація

Контроль за розміщення і будівництвом

Трудове та соц. з-во

Антимонопольний контроль

Контроль за цінами та порядком ціноутворення

Контроль за ел. безпекою

Порядок ведення бух обліку та звітності
	
	Держ. замовлення з гарантованим матеріально-технічним забезпеченням

Держ. регулювання розміщення фондів споживання

Введення системи прогресивного оподаткування трудових доходів

Дифіренціяція умов оподаткування за окремими видами діяльності

Стимулювання розвитку малих підприємств

Стимулювання інвестиційної та науково-дослідної Д.

Регулювання експортно-імпортних операцій


ЕВОЛЮЦІЯ ПІДПРИЄМСТВА
Теорії, які стверджують, що існує “єдиний кращій спосіб” побудови О. називаються УНІВЕРСАЛЬНИМИ.

Теорії, згідно з якими оптимальна структура м. змінюватися від ситуації до ситуації залежно від факторів (технологія, зовнішні умови...) називаються СИТУАЦІЙНИМИ.

НАУКОВЕ УПРАВЛІННЯ

Тейлор Ф.В., Гілбретт Ф., Гілбретт Л., Гант Л.Г., Мюнстерберг Х., Емерсон Х., Таун Г.Л., Кук М.Л.,

Сутність наукового управління (за Тейлором):

замість вольових рішень науково обґрунтувати кожен елемент роботи,

за допомогою певних критеріїв відбирати, а потім підбирати і розвивати робочу силу,

тісно співпрацювати з людьми, забезпечуючи при цьому виконання роботи відповідно до розроблених принципів науки,

забезпечувати обґрунтований поділ праці та відповідальності між керівником та працівниками. Керівники виконують усю ту роботу, для якої вони краще підготовлені, ніж робітники, тоді як у минулому майже вся робота і велика частина відповідальності лежала на виконавцях.

Дослідження руху – це процес, у ході якого вивчається рух основних елементів, що застосовуються до машин та інструментів, необхідних для виконання роботи. Технічна сторона такого дослідження обґрунтована Гілбреттом з метою спрощення робіт, пошуку способів ліквідації чи поєднання зайвих рухів.

Тимчасове дослідження – це фіксація часу, необхідного для виконання завдання після того, як обраний кращій спосіб його вирішення. Є два методи дослідження в часі, що замінюють довільні оцінки керівника м- хронометрування і нормування.
Преміальна система з/п ( інтегральним аспектом стандартних методів і часу є система з\п. Тейлор запропонував відрядну оплату праці. → Тейлор запропонував диференційовану відрядну оплату праці → Гант запропонував преміальну систему з/п. Тобто робітнику гарантується тижнева з/п безвідносно від виробітку, робота понад норму =премія + більш висока оплата одиниці продукції за над нормований виробіток.
Підбір і навчання. ( найважливіше завдання керівника = підбір людей, здатних відповідати вимогам роботи, а потім їхнє навчання, щоб вони могли виконувати роботу, яку запропоновано. → Мюнстерберг “Психологія і промислова ефективність”, де психологічні методи було застосовано для добору працівників, чи розумові і фізичні здібності задовольняли б вимоги практичної роботи.

Навчання робітників виконувати роботу заздалегідь наміченим способом – важлива частина наукового управління. Без навчання зусилля щодо поліпшення роботи будуть даремні. → Гантт висунув ідею використання інструктора з навчання кожного робітника кращім способом.
ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЙ

Файоль Г., Ліней Дж.Д., Рейлі А.К., Увік Л.

Файоль запропонував ряд організаційних принципів, котрі він вважав корисними для управління великою вуглевидобувною компанією у Фр. Він розглядав мистецтво управління як вибір відповідних принципів для даної ситуації.

Файоль запропонував 14 принципів, хоча й стверджував що їх може бути набагато більше.
	Групування принципів (Файоль)

	СТРУКТУРНІ
	ПРОЦЕСУ
	КІНЦЕВОГО РЕЗУЛЬТАТУ

	Розподіл праці

Єдність керівного центру

Централізація влади

Поєднання влади з відповідальністю

Підлеглість нижчих ешелонів влади вищим
	Справедливість

 Дисципліна

Єдиноначальність

Підлеглість індивідуальних інтересів загальним цілям

Стимулювання працівників

Корпоративний дух
	Порядок

 Стабільність перебування mgr на своїх посадах

Ініциатіва


БЮРОКРАТИЧНА ТЕОРІЯ

Вебер М.

	суть бюрократичної організації управління
	(
	усі завдання, необхідні для досягнення цілей, повинні розподілятися на високо спеціалізовані види робіт. Виконавці = експерти у своїй роботі й несуть особисту відповідальність.

	
	(
	кожне завдання виконується відповідно до “постійної системи загальних правил” з метою гарантування однорідності та скоординованості  різних завдань.

	
	(
	кожен співробітник чи офіс О. відповідає перед керівником за свої дії чи за дії підлеглих. == створюється ланцюг команд.

	
	(
	офіційна особа веде справи безособово і формально підтримує соціальну дистанцію між собою, підлеглими і клієнтами.

	
	(
	найм на роботу ґрунтується на технічній кваліфікації і захищає від довільного звільнення. Просування по службі засноване на старшинстві і досягненнях. + Кар’єра протягом всього життя, високий рівень вірності.


ФАКТОРИ ЕФЕКТИВНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ

Лайкерт 

Ефективні О. значно відрізняються від неефективних за рядом структурних вимірів. Згідно з Лайкертом – ефективна О., яка спонукає керівника зосередити головну увагу на прагненні створити ефективну робочу групу з високопродуктивними цілями.

Менш ефективні О. спонукають керівників:

розбити загальні дії на прості складові чи частини завдання,

розробити найкращій спосіб виконання кожної з цих складових частин,

найняти людей з відповідними здібностями та кваліфікацією для виконання кожного з цих завдань,

навчати їх виконанню завдання особливим, найкращім способом,

здійснювати керівництво. контроль виконання завдань, хронометраж робіт,

використання заохочення у формі індивідуальної чи групової відрядної оплати.

Лайкерт стверджував, що О., побудовані на основі положень класичної теорії неефективні = консервативні, не враховують зовнішні умови, що змінюються, а саме:

зростання конкуренції з боку О. інших країн, що мають відносно низьку ціну виробництва при однаковій технології

тенденцію до більшої індивідуальної волі й ініціативи і пов’язане з ним скорочення керівництва зверху

більш високий загальний рівень освіти, що виражається в прояві людей, котрі здатні і з великим бажанням займають відповідальні позиції,

ріст заклопотаності про здоров’я і розвиток особистості,

ускладнення технологій, що вимагають відповідної кваліфікації.

Зміни навколишнього середовища впливають на керівників, викликаючи необхідність розробки заходів для пристосування О.  до нових ситуацій. За Лайкертом, «Система 4» - напрямок, в якому повинні рухатися більш продуктивні і прибуткові О. 

ТЕОРІЯ ГЛАСІЄРА

Гласієрівська металева компанія в Лондоні за участю Тавистокського ін-ту людських відносин

виділяє співіснування щонайменше чотирьох підсистем у кожній організації: (1) виконавчої, (2) апеляційної, (3) представницької, (4) законодавчої.

(1) ВИКОНАВЧА підсистема – структура, що складається з ф-цій, виконавці яких п. виконувати певні вимоги. 

часу) для виконання робочих вимог.

(2) АПЕЛЯЦІЙНА підсистема:

кожен член О. має право оскаржити будь яке рішення свого керівника на наступному рівні управління… поки не досягне керуючого,

 (3) ПРЕДСТАВНИЦЬКА  підсистема – формується шляхом обрання представників, що входять в раду разом з керівниками. 

(4) ЗАКОНОДАВЧА підсистема – її ф-ція вироблення політики для всієї О. за участю обраних представників. Законодавча система приймає рішення про найм, розподіл роботи у часі, правила роботи тощо.

ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ

Ансофф Ігор // Чандлер А.

Промислову О. ансофф розглядає як деяку систему, що здійснює взаємозв’язки з джерелами ресурсів і з зовнішнім середовищем (ринки збуту, конкуренти, уряд…).
	Підходи до формування організаційних структур

	(
	(

	СТРУТКУРНИЙ – основний наголос на внутрішній побудові фірм, поділі ф-цій і раціоналізації управління. Статичний підхід.
	ДІНАМІЧНИЙ – увага зосереджується на аналізі зв’язків фірми із середовищем, у якому вона діє і з джерелами ресурсів.


У рамках динамічного підходу на першому етапі – розглядається фірма в умовах стабільних зв’язків (статичний аспект). Організаційні проблеми що виникають = оперативні. На другому етапі – визначається вплив на О. змін навколишнього середовища (динамічний аспект). Організаційні проблеми що виникають = стратегічні.

Модель фірми в умовах стабільних зовнішніх зв’язків з одним ринком збуту (функціональна структура). Основна стратегія = зниження витрат виробництва і цінова конкуренція.

	
	(
(
	НДДКР
	Виробництво
	Розподіл
	Маркетинг
	(
(
	

	РЕСУРСИ
	
	
	
	
	
	
	СЕРЕДОВИЩЕ

	
	
	
	
	
	
	
	


Модель фірми в умовах стабільних зовнішніх зв’язків з кількома ринками (дивізіональна структура). = Вихід на кілька ринків з різними продуктами одночасно ( утворення відділень.

	 
	(
(
	НДДКР
	Виробництво
	Розподіл
	Маркетинг
	(
(
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(
	НДДКР
	Виробництво
	Розподіл
	Маркетинг
	(
(
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	СЕРЕДОВИЩЕ

	
	
	
	
	
	
	
	


Модель фірми в умовах стабільних зв’язків. = утворення багатонаціональних компаній привело до необхідності наблизити служби маркетингу  до національних ринків ( утворення філій.

	
	(
(
	НДДКР
	Виробництво
	Розподіл
	Маркетинг1
	(
(
(
(
	СЕРЕДОВИЩЕ1

	РЕСУРСИ
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	Маркетинг2
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	СЕРЕДОВИЩЕ2

	
	
	
	
	
	
	
	


Модель фірми в умовах динамічного оточення (проектна матрична модель) = збільшується кількість нововведень і зменшується «життєвий цикл товару» (збільшується кількість взаємозв’язків між кількома ринками. ( у цій моделі поряд з тимчасовими проектними групами існують функціональні служби, які здійснюють методичну координацію і де зосереджуються фахівці, вільні від проектів.

	РЕСУРСИ

1,2,3 …N
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(
	Проект 1
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	НДДКР
	Виробництво
	Розподіл
	Маркетинг
	
	


Ансофф вважає, що ідея МАТРИЦІ – одна з основних у сучасній науці про формування організаційних структур.

Три основні стратегії сучасних фірм (за Ансоффом):

1 ( досягнення економічності використання ресурсів,

2 ( забезпечення конкурентноздатності,

3 ( активна політика у сфері нововведень.

Залежно від стратегії = від структури. Кілька стратегій = утворення матриць різних типів або розумне поєднання різних видів структур у межах однієї компанії.

Розглянувши еволюцію організаційних структур, Асофф виділяє основні тенденції в їхньому розвитку:

Уніфікована структура ( Множинність видів структур у єдиній організації

Стабільність 

      ( Динамічність

Реактивність 

      ( Плановість

Структурна оптимізація (Оптимізація О. потенціалу

Адаптація структур 
    (  Повне конструювання структур

Основна тенденція = усвідомлення, що ۷ О. не обмежується лише структурами, а є складною сукупністю великої кількості взаємозалежних елементів. ((керівники, структура, info, системи, процедури, технологічні процеси, системи ціннісної орієнтації( = організаційний потенціал. Зміна одного з елементів не означає ще зміни О.

Зміну О. потенціалу доцільно починати з людей = керуючих.

ТЕОРІЯ ІНСТИТУТІВ І ІНСТИТУЦІОНАЛЬНИХ ЗМІН

Дуглас Норт

Інститути – це розроблю людьми формальні (з-ни, конституції) і неформальні (договори, добровільні кодекси поведінки) обмеження, а також фактори примусу, що структурують їх взаємодію. 

Висновки теорії інституціональних змін:

· якщо закони м.б. змінені протягом короткого часу, то неформальні норми змінюються поступово. Саме такі норми створюють легітимну основу для дії з-нів, а революційні зміни останніх часто приводять до результатів, що відрізняються від очікуваних. Країни, які приймають з-ни, мають різні ен. умови, неформальні умови і спонукальні фактори ( набувають зовсім не того напрямку розвитку, що мають держави, звідки ці закони запозичені.

· функціонування ен. значною мірою визначається державним устроєм, що формує ен. з-ни, створює та забезпечує ефективні права власності і впливає на політику розвитку. 

Ретельний і всебічний аналіз приводить до необхідності дотримування таких умов:

· політичні інститути зберігають стабільність, якщо їх підтримують О., зацікавлені в їхній незмінності,

· для успішного здійснення реформ необхідна зміна інституціональної системи,

· модифікація норм поведінки, що підтримують нові закони, є тривалим процесом, і за відсутності спонукального механізму держ устрій не м.б. стабільний,

· у д/с перспективі ен. зростання вимагає розробки законів і правил,

· неформальні обмеження іноді (к/с періоди) м. забезпечувати ен. зростання навіть при несприятливих або нестабільних законах.

· ефективність політико-ен. системи формують гнучкі інституціональні структури, здатні переживати шок, зміни і фактор успішного розвитку. Однак формування цих систем є результатом тривалого процесу, створення ж ефективних систем, розрахованих на к/с перспективу потребує спеціальних досліджень.

ОСНОВНІ СУЧАСНІ НАПРЯМКИ ТЕОРЕТИЧНИХ РОЗРОБОК

РЕІНЖИНІРИНГ – перебудова на сучасній інформаційній та технологічній основі О. виробництва і управління… У рамках цього напрямку розглядаються нові імпульси підвищення ефективності, пов’язані із скороченням розмірів і оптимізацією господарюючих суб’єктів; потенціал матричних структур, поєднання лінійного та програмного керівництва; можливості Д. комплексних цільових команд тощо. Управлінський механізм є надбудовою для оволодіння ринком: аналіз його ємності, організація збуту товарів, способи стимулювання продажу, забезпечення конкурентноздатності товарів і послуг.

КОНЦЕПЦІЯ ВНУТРІШНІХ РИНКІВ КОРПОРАЦІЙ – йдеться про перенесення закономірностей і принципів ринкового господарства у внутрішню Д. фірми. Перетворення повинні охопити всі підрозділи – лінійні, функціональні, маркетингові і апарат вищих керівників. Вони стають автономними ланками, що купують і продають товари і послуги всередині та зовні й поєднуються єдиними info мережами, фінансовими системами і підприємницької культурою…

ТЕОРІЯ АЛЬЯНСІВ – інтеграційні процеси в управлінні, орієнтовані на більш ефективне використання усіх видів ресурсів (в першу чергу – науково-технічних, інвестиційних, фінансових…), приводять до появи різноманітних форм горизонтального об’єднання О. Утворюються плоскі ієрархії навколо корінних процесів за специфічними цілями в кожній з них. Це – горизонтальні корпорації, стратегічні союзи, різні модифікації конгломератів, консорціумів, холдингів, господарських асоціацій і груп.

Нова корпоративна модель передбачає розширення кооперування серед конкурентів, постачальників, споживачів і тим самим змінює уявлення про границі організації.

ВСЕБІЧНИЙ РОЗВИТОК ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ – ставлення до людей як до ведучого ресурсі,  як до капіталу, а не як до втрат виробництва.

ЖИТТЄВИЙ ЦИКЛ ОРГАНІЗАЦІЇ

Існують різні етапи, через які проходять О., і переходи від одного етапу до іншого є передбачу вальними, а не випадковими.

Концепції життєвого циклу приділяється велика увага в літературі про вивчення ринків. ЖЦ використовується для пояснення того, як продукт проходить через етапи народження, росту, зрілості, спаду. О. мають деякі відмінності, що вимагають модифікації поняття ЖЦ. Один з варіантів розподілу ЖЦ О. на відповідні тимчасові відрізки передбачає такі етапи:

Етап підприємництва. О. перебуває в стадії становлення, формується життєвий цикл продукції. Цілі – нечіткі, вільний творчий процес. Просування до наступного етапу вимагає стабільне забезпечення ресурсами.

Етап колективності. Розвиваються інноваційні процеси попереднього етапу, формується місія. Комунікації – переважно неформальні. Члени О. витрачають багато часу на виконання своїх обов’язків і демонструють високі зобов’язання.

Етапи формалізації й управління. Структура О. стабілізується, вводяться правила, визначаються процедури. Наголос – на ефективності інновацій і стабільності. Головні компоненти – розробка й прийняття рішень. Зростає роль вищої керівної ланки О., процес прийняття рішень стає більш консервативним.

Етап розробки структури. О. збільшує випуск своїх продуктів і розширює ринок надання послуг. Керівники виявляють нові можливості розвитку. О. структура – більш комплексна та відпрацьована, процес прийняття рішень – децентралізований.
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На різних стадіях ЖЦ О. управління має свої характерні особливості

	mgt на різних стадіях ЖЦ п-ва

	зарод-ження
	Головна мета 
	виживання на ринку

	
	О. праці
	спрямованість на максимізацію прибутку

	
	Основне завдання
	вихід на ринок, поєднання складових виробничого процесу, подолання бар’єрів «входу»

	приско-рення росту
	Головна мета 
	к/с прибуток, прискорене зростання

	
	О. праці
	закріплення на ринку

	
	Основне завдання
	спрямована на планування прибутку, розробку механ. стимулювання, підвищення ступеню агресивності конукр. стратегії п-ва, виникнення системи зв’язків виробничого процесу

	уповіль-нення росту
	Головна мета 
	систематичний, збалансований ріст, формування індивідуального іміджу

	
	О. праці
	підвищення рівня О. праці

	
	Основне завдання
	ріст по різних напрямках технологічного процесу, подолання бар’єрів «входу», закінчення формування кадрової підсистеми, початок оновлення техн.. бази, тенденція зниження рентабельності

	зрілість
	Головна мета 
	забезпечення стабільності, збереження рівня розвитку як можна довше

	
	О. праці
	тенденція до старіння персоналу формального та фізичного

	
	Основне завдання
	вибір оптимальної стратегії стосунків, початок реорганізації основних ланок технологічного процесу та основних підсистем п-ва, 

	занепад
	Головна мета 
	забезпечення оновлення всіх ф-цій, ріст за рахунок колективізму

	
	О. праці
	впровадження найсучасніших досягнень НОП

	
	Основне завдання
	омолодження


Останнім часом поширення набуває теорія виживання О. в умовах «структурного зрушення». В основі цієї моделі лежать такі положення:

спеціалізовані п-ва в цілому більш досконалі, ніж диверсифіковані, але менш живучі,

згодом рентабельність має тенденцію до зменшення,

з віком «смертність» п-в падає.

УПРАВЛІНСЬКІ МОДЕЛІ
ТЕОРІЇ МОДЕЛЕЙ.

В основі економетричного підходу – складання моделей, що демонструють ті чи інші ен. явища і процеси, лежить наукове абстрагування найбільш характерних рис цих явищ і процесів. На відміну від ен. моделі, ен-м модель виражається в метематичній формі.

Відповідного до цього підходу, у всякій розвинутій ен-м моделі виділяють 4 різні

сторони:

(1) вона демонструє певні ен. явища якісного змісту, виражені в тих чи інших одиницях виміру. Ці величини є параметрами моделі.

(2) у модель входять певні кількісні зв’язки і залежності між параметрами. Це м.б. балансові співвідношення, що визначають структуру модельованого процесу чи більш складні залежності, що пов’язують результати процесів з їх причинами.

(3) модель визначає сферу припустимих змін параметрів моделі в часі, просторі, обсязі. Це – обмеження, накладені на кількісні залежності.

(4)  модель п.б. системою взаємозалежних параметрів, залежностей і обмежень з визначеними входами і виходами. Управління такою системою, тобто одержання визначених результатів на виході, повинно відбуватися за допомогою того чи іншого впливу на входи без втручання в її внутрішню структуру.

4 основних етапи побудови ен-м моделей:

1) СПЕЦІФІКАЦІЯ, коли виробляється формалізація основних ен. змінних і на основі вихідних допущень і пропозицій відшукуються математичні рівняння.

2) ІДЕНТФІКАЦІЯ, що полягає в порівнянні значень параметрів рівнянь, отриманих на 1-му етапі внаслідок специфікації.

3) ВЕРИФІКАЦІЯ, що складається у визначенні і виборі критеріїв для оцінки якості результатів специфікації й ідентифікації, тобто ступеня адекватності моделей реальним ен. процесам. Якщо моделі, отримані шляхом специфікації і ідентифікації, неадекватні, то досліджуються обґрунтованість вихідних посилок, вибір і формалізація ен. змінних.

4) ПРОРОКУВАННЯ, являє собою процедуру визначення майбутніх значень змінних, вхідних у ен-м модель.

Слід відмітити таки підходи до ен-м аналізу:

Θ «Моделі відтворення» - Я. Тінберг, Л. Клейн, А. Гольберг

Θ  Аналіз «витрати-випуск» - В. Леонтьєв.

Θ  «Системні дослідження» - робота з експертною info, думками, припущеннями тощо.

Θ «Дерево цілей» використовуються при нормативному прогнозуванні. Послідовність побудови: (а) ідентифікація цілей, (б) встановлення критеріїв і вагових коефіцієнтів для оцінки елементів, (в) введення вагових коефіцієнтів. 

Зазначені данні одержують на основі: прогнозів розвитку науки і техніки, розробки сценаріїв для 1 і 2 етапів, узгодження програм, визначення погодженої думки експертів.

Θ Модель «виживання» - визначають сукупність умов і вимог для забезпечення існування систем. У цих моделях всі орг. дії розробляються дихитомно: функціонально чи дисфункціонально кожне з них для певного типу О.

Θ Модель «ефективності» припускає великій вибір оцінок (більш ефективних, менш ефективних) з погляду виконання даної мети.

Θ Модель «порівняльного аналізу» (А. Етціоні) – спроба поєднати соц. і псих. підходи, зіставляючи такі орг. фактори, як влада і мотиви.

Θ  Моделі Дж. Форрестера = спираються на теоретичний фундамент і методи теорії автоматичного регулювання і розробляє формалізовані моделі орг. систем промислового п-ва. Під останнім він понімає типову для великих фірм закінчену орг-господарську одиницю, що містить у собі крім виробничого п-ва ще й оптові О. У типовій моделі 6 основних параметрів, або взаємозалежних потоків: Сировина + Замовлення + Кошти + Устаткування + Робоча сила + Info (зводить всі компоненти в єдине ціле).

ЦІЛЬОВІ УПРАВЛІНСЬКІ МОДЕЛІ

На думку багатьох учених, всяку цілеспрямовану орг. систему м. представити як типову модель цілеорієнтованої орг. системи:

	
	
	Зовнішнє середовище
	
	

	
	
	(
	
	

	ВХІД
	(
	Об’єкт (процес)
	(
	ВИХІД

	(
	
	(
	
	(

	
	
	
	Зворотній зв’язок
	
	
	


Концепція ціле орієнтованої орг. системи з функціональної точки зору припускає, що:

· у системі О. м.б. виділені 2 підсистеми: підсистема потенціалу (персонал + ресурси), підсистема операційних процесів,

· джерелами дії є люди, тобто суб’єкти оригінальних дій і засобів виробництва, а процес дії проявляється у спрямованому русі  «info, матеріальних і номінальних благ» у вигляді однойменних потоків в орг. просторі п-ва,

· прийнятті персоналом рішення (всіма членами п-ва) абсолютно раціональні, ідеально погоджені один щодо одного і проводяться в життя без перекручень, за ідеальної якості комплектуючих деталей, матеріалів, персоналу ідеальної кваліфікації.

Модель О. як системи дії має вигляд:
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Як і в моделі ціле орієнтованої системи, у розглянутій конструкції можна виділити 2 підсистеми: потенціалу і дій. 

1) Система потенціалу є сукупність елементів 2 типів людей і ресурсів. 

2) Система дій має три рівні: 1-й – робочі процеси – система робочих процесів може і повинна змінюватися з часом залежно від господарської і орг. Д. Результати 1-го рівня провокують вторинні. Результати 2-го рівня найдуть своє відображення у процесах 3-го рівня. 

Прикладом соціально орієнтованої системи управління може стати, так звана «7-S» модель, яка користувалась популярністю у 80 рр. минулого століття. Була розроблена ТОМАСОМ ПІТЕРСОМ, РОБЕРТОМ УОТЕРМАНОМ,  а також РІЧАРДОМ ПАСКАЛЕМ і ЕНТОНІ АТОСОМ.
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Основу процесів функціонування в соц. орієнтованій О. становлять «сполучні процеси», за допомогою яких забезпечуються контакти між людьми і взаємодія інших елементів орг. системи. 
	Виділяють 3 типи сполучених процесів:

	Комунікація
	- це особлива форма взаємодії працівників, за допомогою якої в О. ініціюють робочі дії виконавців. Вона також служить засобом контролю та координації.

	Рівновага
	Використовується «як механізм стабілізації організаційного цілого, його адаптації до умов, що змінюються». Також забезпечує гармонізацію потреб і установок індивідуумів з вимогами О.

	Прийняття рішень
	 - розглядається, як  основні робочі процеси в О.


Управління за цілями (результатами). Складання цільових моделей – це початковий етап процесу управління за цілями – концепції, що широко використовується сучасним mgt. Суть її – mgt, як цілісна система управління орієнтується на досягнення всієї сукупності цілей і завдань, що стоять перед О. Тому кожен керівник, від вищого до нижчого, п. мати чіткі цілі в рамках покладених на нього обов’язків. 

Процес mgt за цілями складається з 4 етапів:

1)  визначається коло повноважень і обов’язків керівників усіх рівнів,

2) здійснюються розробка та узгодження цілей і завдінь управління в рамках установлених обов’язків,

3) складаються реальні плани поставлених цілей,

4) проводяться контроль, вимірювання, оцінка роботи й отриманих кожним керівником показників і по каналах зворотного зв’язку проводиться коригування завдань, що може потребувати нового узгодження цілей.

Т.ч., якщо ціле направлення – це початок всякої управлінської дії, то її обов’язковим продовженням є визначення видів робіт, потрібних для досягнення цілей.

Поряд із системмою управління за цілями використовується також підхід менеджмент-аудит. Він є дослідження усіх аспектів роботи О. та її підрозділів з метою розробки рекомендацій зі зміни практики mgt і виявленні сфер Д., у яких є можливості зростання доходів і скорочення витрат. Mgt-аудит дозволяє керівництву О. встановлювати нові приорітети у сфері цілей і програм. Здійснення аудиту проводиться за допомогою докладного переліку питань, відповіді на які дають необхідний матеріал для глибоко аналізу стану справ О.

МОДЕЛІ О. ЯК СУБЄКТІВ УПРАВЛІННЯ

У теорії О. виділяють 4 типи моделей, що демонструють еволюцію теоретичних концепцій, які визначають сутність самих О., роль і домінуючі ф-ції mgt, а також критерії, які застосовуються для оцінки ефективності їхньої Д.

(1) «Модель механістичної конструкції». Сформувалася наприкінці позаминулого століття та поширилася у першої чтверті ХХ століття. Основоположник – ТЕЙЛОР. Він розглядав ефективність з погляду факторів руху і часу. Розчленування роботи на автономні, які цілком програмуються, елементи і наступний оптимальний збір їх у єдине ціле – обов’язкові умови, що відповідно до цієї теорії формують високопродуктивну О.

Інший представник цього напрямку ВЕБЕР, обґрунтував положення, згідно до якого найефективнішою формою людської О. є раціональна бюрократія. 

П-во – механізм, що являє собою комбінацію основних виробничих факторів: засобів виробництва, робочої сили, сировини і матеріалів. Для досягнення цілей п-ва з максимальною ефективністю і при мінімальних витратах ресурсів потрібно оптимально використовувати всі види ресурсів. => Mgt О. п.б. орієнтований насамперед на оперативне управління, за допомогою якого оптимізується структура виробничіх факторів і всього процесу виробництва. => Відповідно до цього, оцінка ЕФЕКТИВНОСТІ функціонування О. проводиться за ен. показником, розрахованим, як відношення випущеної продукції до витрачених ресурсів.

+ дозволяє встановити техніко-ен. Зв’язки та залежності різних факторів виробництва.

— недостатньо враховується роль і значення людського фактора.

(2) Модель побудована на визначенні О. як колективу, сформованого за принципом поділу праці. Його засновники МЕЙО, МАК-ГРЕГОР, БЕРНАРД, СЕЛЗНИК, що створили основи теорії людських взаємовідносин і поведінкових наук. У нашій країні цими питаннями займались ГАСТЄВ, ЄРМАНСЬКИЙ, ВІТКЕ та інші.

Модель О. будується, виходячи з головного положення теорії про те, що найважливішим фактором продуктивності на п-ві є людина як соціальний діяч. Тому елементами моделі є такі складові, як увага до працюючих, їхня мотивація, комунікації, лояльність, участь у прийнятті рішень. Інакше кажучи, моделюються система підтримки людських стосунків усередині О.

Як критерій УСПІШЕОСТІ роботи в даній моделі приймається підвищення ефективності О. за рахунок удосконалення її людських ресурсів. Можливості цієї моделі обмежуються  тим, що увага концентрується тільки на одному внутрішньому факторі – людському ресурсі і підпорядкуванні йому всіх інших факторів виробництва.

(3) Модель, в якій п-во подається як складна ієрархічна система, що тісно взаємодіє з оточенням. Її основу складає загальна теорія систем. Основоположники – ЧАНДЛЕР, ЛОУРЕНС, ПОРШ, в країнах колишнього СРСР – БЛАУБЕРГ, ЮДІН, ДРУЖИНІН тощо. Головна ідея моделі – визнання взаємозв’язків і взаємозалежностей елементів, підсистем і всієї системи в цілому із ЗС. Відповідно до цих теоретичних положень О. розглядається в  єдності її складових частин, які нерозривно пов’язані із ЗС.

(4) Модель представляє п-во як громадські О., у Д. яких зацікавлені різні групи як усередині, так і поза їх межами. Взаємозв’язок п-в полягає в тому, що вони для колективного, заснованого на поділі праці виробництва товарів і послуг використовують ресурси, надані начальниками, інтереси яких, у свою чергу, задовольняються продукцією п-в. Т.ч., цілі п-в трактуються з позицій задоволення різних запитів пов’язаних з ними груп: споживачів, постачальників, конкурентів, інвесторів, суспільства в цілому.

Основу цієї моделі становить концепція зацікавлених груп, відповідно до якої О. п. брати до уваги різні інтереси партнерів, коло яких може бути досить широким. Такий підхід практично означає прийняття за основу стратегії обмеженої оптимізації, при якій досягнення якої-небудь однієї мети О. лімітується вимогою виконувати й інші цілі на прийнятному рівні. Це приводить до необхідності дотримання продовженого балансу між такими різними за значенням цілями як, н-д, обсяг продажу, прибуток, доходи, інтереси персоналу і місцевих органів влади, навколишнього середовища тощо.

Головними ф-ціями mgt стають досягнення високої продуктивності й ефективності шляхом зміцнення духу співробітництва і залучення працівників у справи О., а також постійного балансування інтересів основних груп залучених у справи О. осіб, необхідних для зміцнення позицій п-ва в суспільстві.

ПОВЕДІНКОВІ ТА АДМІНІСТРАТИВНІ МОДЕЛІ О.

Розробником теоретичних основ концепції управління працею робітників є ТЕЙЛОР. При створенні її він виходив із припущення про те, що ен. Ефективність господарської Д. п-ва визначається насамперед рівнем продуктивності індивідуальної праці працівників, зайнятих безпосередньо у виробництві матеріальних цінностей.

Після здійснення комплексу орг. заходів щодо повсюдної інвентаризації і стандартизації норм праці, а для будь-якої професії має бути передбачений нормативний час виконання робочого завдання, mgr одержують можливість застосовувати систему управління індивідуальною працею, що припускає:

· підбір робітників за певними критеріями і їхнє навчання та тренування раціональним методам ведення роботи, які забезпечують найвищу продуктивність праці,

· широке використання в праці робітників системи раціональних трудових процесів, спроектованих з урахуванням правил економії рухів і вимог технології,

· оплату праці в суворій відповідності з обсягами виконаної роботи.

ФАЙОЛЬ вважав, що одержуваний фірмою ен. результат насамперед залежить від якості управління нею. При цьому колишнє високе значення ролі виконавських завдань працівників не піддавалось сумніву. Файоль вважав, що перша умова, яку повинен задовольняти голова великого п-ва – бути гарним адміністратором. Його адміністративна модель орг. взаємодії ґрунтується на 3 базових припущеннях:

Файоль виділяє 14 принципів які визначають результативність управлінської роботи, хоча їх м.б. необмежена кількість:

1. Поділ праці,

2. Влада і відповідальність

3. Дисципліна

4. Єдність правління

5. Єдність керівного центру

6. Підпорядкування приватних інтересів загальним

7. Винагорода

8. Централізація влади

9. Ієрархія

10. Порядок

11. Справедливість

12. Сталість складу персоналу

13. Ініциатіва

14. Єднання персоналу

Серед моделей управління О. на основі теорії статистичного управління процесами слід виділити філософію управління процесами за ДЕМІНГОМ, яка передбачає орг. управлінської рботи відповідно до принципів управління (які дістали назву принципів Демінга), тобто протистояння «смертельним хворобам», які властиві деяким стилям управління і подолання перешкод, що заважають успішному застосуванню його вчення. До переліку пунктів д-ра Лемінга входять:

· сталість цілей ( безперевне поліпшення продукції і послуг),

· нова філософія (нетерпимість до затримок, помилок, браку),

· необхідність покінчити з залежністю від масового контролю,

· покінчити з практикою закупівель найдешевшою ціною,

· поліпшувати кожен процес,

· введення в практику підготовку і перепідготовку кадрів,

· встановлення лідерства,

· виганяти страхи (двосторонні зв’язку),

· руйнувати між функціональні бар’єри між підрозділами і службами,

· відмовитися від порожніх гасел і закликів,

· усунути довільні кількісні норми і завдання (= дати можливість пишатися працею, стимулювати прагнення до освіти тощо).

Використана література: [1, 2, 3, 33, 34]
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1. Ресурси як критерій розвитку економічних систем

Суспільне виробництво ґрунтується передусім на природних факторах. У загальному плані виробнича взаємодія людини й природи здійснюється шляхом залучення у господарський обіг відповідних ресурсів та обміну речовин між людиною і навколишнім природним середовищем. У результаті праці природні ресурси набувають конкретних властивостей, які задовольняють певні потреби суспільства. Всі матеріальні блага, що споживаються людьми, а також засоби виробництва являють собою модифіковані людською працею елементи природи.

Основною проблемною темою в сучасній економічній теорії вважається безмежність людських потреб у світлі обмеженості ресурсів, що можуть бути використані для їх задоволення. Економічна система будь-якої країни світу працює з метою задоволення існуючих у суспільстві на цей час потреб. Задоволення потреб відбувається шляхом виробництва товарів та послуг, яке неможливе без застосування необхідних для цього ресурсів. Проблема ж полягає в тому, що ресурсів, які можуть бути задіяні у процесі виробництва на цей час, завжди вияв¬ляється недостатньо для створення такої кількості товарів та послуг, за допомогою якої можна було б задовольни ти всі існуючі в даному суспільстві потреби.

Протягом останніх століть розвиток відтворювальних процесів характеризувався постійним кількісним зростанням обсягів споживання ресурсів. За підрахунками спеціалістів, за останні 50-70 років у світі перероблено стільки сировини, скільки за всю попередню історію людства [1]. За минуле століття обсяги промислового виробництва зросли приблизно і! півсотні разів, причому в 30 разів зросли обсяги енергоспоживання (очікується, що енергоспоживання зросте ще наполовину до 2010—2015 рр.). Пов'язані з цим ресурсно-екологічні проблеми загострювалися нерівномірно, і кількісне нарощу-вання, витратний характер окремих технологічних видів виробництва надали ньому процесу безпрецедентних масштабів. У другій половині XX ст. ця тенденція призвела до небезпечного загострення ресурсної кризи, адже 4/5 приросту вироб¬ництва та 3/4 зростання споживання палива припадають саме на цей невеликий термін [2]. Означена криза відбивається на умовах практично всіх видів економічної діяльності людини в усіх країнах світу, і ситуація продовжує загострюватися. Тому реалії життя, які можна спостерігати нині, багато в чому вима-гають згаданої принципової переоцінки цінностей.

Сьогодні можна спостерігати радикальну зміну моделі ре - сурсокористувапня, яка докорінно змінює традиційні міжлюдські стосунки на виробництві, охоплюючи навіть соціальні конструкції (зокрема, соціальну структуру - поділ суспільства на класи, соціальні групи).

Причин зміни моделі природокористування: 

1) по-перше, неможливістю слідування попередній, витратній парадигмі через її вже очевидні катастрофічні руйнівні наслідки, а особливо екологічні;

2) по-друге, фізичною обмеженістю доступних матеріальних ресурсів, яка унеможливлює задоволення дедалі більших по¬треб у споживанні;

3) по-третє, очевидно більшою ефективністю інформаційної економіки, її здатністю краще задовольняти ті самі потреби;

4)по-четверте, виникненням нових потреб, які втілюються в нові види та форми попиту, причому такі потреби, як правило, вимагають іпповаційиості в організації суспільного виробництва, змістом якої є дематеріалізація відтворення та самих потреб, дедалі більша вага інформації, знань, інтелектуальних умінь та способів самореалізації індивідів. Відтак молена говорити про складну систему зворотних зв'язків між ресурсоко- ристуванпям та господарськими системами. А взагалі світове виробництво як такс можна вважати економічно доцільним переробленням людством глобальних природних ресурсів [3].

На зламі тисячоліть людство зіткнулося зі складними та принципово новими для себе проблемами забезпеченості, використання та наслідками обробки ресурсів у процесі економічної діяльності. Ситуація, що при цьому виникла, є по-справжньому загрозливою. Можна навіть сказати, що вона обумовила принципові виклики традиційним моделям суспільпо-госнодарської діяльності в масштабах усього світу. Звідси - справедливо можна констатувати, що тільки якісний стрибок у всій еволюції людського мислення може допомогти усвідомити сучасні небезпеки зростання та прокласти новий курс.

Модель господарського розвитку в XXI ст. характери¬зується необхідністю забезпечувати зростання та поліпшення якості продукції за умов обмеженості ресурсів. Це ставить завдання не просто підвищити ефективність використання ресурсів, остаточно замінити екстенсивні механізми ресурсоперероблення на інтенсивні, а сформувати принципово відмінну від індустріальної парадигму прогресу. Відтепер розвиток суспільства дедалі більшою мірою базуватиметься на інформації, яка замінює собою (у межах, визначених об'єктивними фізичними та ментально-духовними потребами, а також рівнем прогресу) традиційний природно-ресурсний потенціал у матеріально-речовинній формі. Ця парадигма має базуватися на повій якості знань, новій відповідальності людини перед іншою людиною, природним оточенням, планетою.

Характеризуючи природу економічних ресурсів, варто відзначити, що вона включає як матеріальну складову, так і нематеріальну (духовну), тобто те, що може збагнути тільки розум, що зумовлюється світоглядом, духовноестетичними властивостями, знаннями самої людини.

Ще у XVIII сторіччі Л. Сміт наголошував, що основою багатства народів є "земля" та "праця", які виступають "батьками" благ, що створюються у процесі виробництва. Ідея про необхідність поєднання матеріального (речового) та людського (особистого) чинників виробництва для створення продуктів та послуг, що задовольняють людські потреби, залишається в основі класифікації економічних ресурсів і сьогодні.

До складу матеріальних ресурсів входять "земля" і "капітал". Особистим чинником процесу виробництва виступають людські ресурси: праця та підприємницькі здібності. Усі вищеназвані економічні ресурси обмежені. До того ж кількість природних ресурсів обмежена не тільки у зв'язку із їх вичерпапістю, а й через абсолютну обмеженість на нашій планеті. В кожний конкретний проміжок часу тільки обмежена їх кількість використовується у процесі виробництва (як правило, недостатня для задоволення існуючих потреб). Ще більше це стосується такого ресурсу, як капітал. Як ресурс, що створюється людською працею, капітал може не лише постійно зростати, але й залишається у числі обмежених ресурсів порівняно з потребами суспільства. Праця іноді може здаватись навіть надлишковим ресурсом, що проявляє себе, наприклад, у проблемі безробіття в країнах з ринковою економіки. Але й цей ресурс чітко визначений і обмежений для кожної країни у кожний конкретний проміжок часу. Це стосується і підприємницьких здібностей, що в сучасних умовах повинні бути підкріплені відповідними знаннями про механізми функціонування економічної системи суспільства. Відповідно мова йде про обмежену кількість людей, що в даному проміжку часу мають можливість виступити кваліфікованими організаторами виробництва з обмеженою кількістю ресурсів, які можуть бути використані для їх задоволення. Це реальність для будь-якої економічної системи.

Доцільно навести класифікацію ресурсів, які використо¬вуються суспільством та є важливим формуючим елементом системи міжнародних економічних відносин. В якості кри¬теріїв класифікації ресурсів можна обрати характер їх походження, їх наявні фізичні обсяги, зіставпу (порівняно з функцією споживання людиною) здатність природних систем до відтворення конкретних своїх елементів, які розглядаються як економічні ресурси, а також відповідні (до сказаного) пер¬спективи використання ресурсів, і Виділяють такі класифікаційні групи [3]:

а)
необмежені та обмежені ресурси;

б)
поновлювані та негіоновлювані ресурси;

в)
матеріальні та інформаційно-духовні ресурси.

Так, необмеженими ресурсами вважаються ті з них, використання яких людством не веде до їх вичерпання у доступній для огляду перспективі. Для точності додамо: у хронологічних та технологічних уявленнях про просторово-часові та технологічні параметри цивілізаційного розвитку. Обмеженими є такі ресурси, запаси яких знижують ся в процесі використання. Класичні приклади обмежених ресурсів - поклади газу, вугілля, руд металів, інших мінералів та корисних копалин. Фізично обмеженими видами ресурсів є як поновлювані, так і непоповлювані ресурси планети.

Між умовними "необмеженістю" та "обмеженістю" ресурсу інколи лише один крок, якщо розглядати ці кроки в широкому історичному контексті цивілізаційного розвитку, зростання по треб і технологічного потенціалу людства. Інакше кажучи, відповідно до уявлень людства про наявні ресурси, власні потреби в них та можливості їх використання відбувається (і зміна співвідношення між обмеженими та необмеженими економічними ресурсами: на практиці перелік перших зростає; до нього потрапляють ті види ресурсів, які раніше вважалися пеобмежени ми. 

Дану проблему ускладнює нерівномірність розміщення ресурсів між країнами та регіонами світу (як в абсолютному вимірі, так і на душу населення). Скажімо, великі ресурси річкового стоку для одних країн є фактором спеціалізації на виготовленні аграрної продукції, а також роблять більш перспективним видом енергетики гідроенергетику. Спостерігається і різниця в усвідомленні нагальних проблем ресур- сокористування, необхідності переходу на більш заощадливу та екологічно прийнятну модель. Тому одні країни більше ува¬ги приділяють певним проблемам ресурсокористуванпя, інші ж потерпають від легковажного ставлення до екологічної проблематики своїх сусідів.

Отлсе, економічні поняття необмеженості та обмеженості мають діалектичний характер та змінюються в часі. Наприклад, деякі види ресурсів, які раніше вважалися нескінченни¬ми, нині такими вже не є, і підраховуються роки, що залишилися до фізичної межі їх видобування та використання. Інша "діалектична пара" в ресурсній класифікації формується ознакою здатності до само відтворення. Відповідно до цієї здатності весь ресурсний масив можна поділити па ресурси поновлювані та не відновлювані.

До поновлюваних природних ресурсів можна віднести ті з них, які відносно швидко створюються та відтворюються в комплексі своїх характеристик та суттєвих рис згідно з природними законами. Це - вода, ресурси флори та фауни та ін. Важливо зазначити, що актуальна екологічна проблематика з технічного погляду найбільшою мірою стосується стану ресурсів даної класифікаційної групи.

Раніше поновлювані ресурси сприймались як необмежені за своїм характером і фактично ототожнювалися з ними. Подібне сприйняття пояснювалося порівняно невеликими обсягами виробничого та побутового споживання, що були, як правило, значно меншими за відтворювальні можливості природного середовища. Шкода, яка заподіювалася навколишньому середовищу, здебільшого просто не помічалася. Через це відмінності поновлюваних від необмежених ресурсів тривалий час навіть не позначалися на умовах міжнародної економічної діяльності й інколи не позначаються і тепер, що призводить до загострення ресурсної та екологічної кризи. Втім ситуація дещо змінюється, і свідченням цього є, наприклад, міжнародні обмеження на торгівлю дикими тваринами, виробами та препаратами, які виготовляються з них.

Потенційна здатність ресурсів до поновлювання не означає, що можна легковажно ставитися до них. Викладене вище свідчить про необхідність адміністративно-регулятивних обмежень, громадського контролю у відповідних сферах ресур- сокористуваиня, а також у процесі міжнародно-економічної діяльності комерційних суб'єктів та країн.

Не відновлювані ресурси - це ті матеріали, передусім корисні копалини, які повністю використовуються протягом виробничого процесу. Очевидно, що з економічного погляду вони виступають як енергоносії та сировина, що використовуються у циклі відтворення. Тобто - це нафта, газ, інші енергоносії, руди металів, поклади неметалевих мінералів та інші корисні копалини. Ще кілька десятиліть тому не відновлювані за своєю природою ресурси здебільшого також розглядались якщо не як необмежені, то такі, кіпця використання яких не видно. Втім сьогодні вже існують конкретні розрахунки кількості цих видів ресурсів та хронологічного періоду, протягом якого вони ще будуть використовуватися, і будь-які не відновлювані ресурси є за своєю природою обмеженими.

Слід зазначити, що всі напрями та форми інвестиційної діяльності підприємства функціонують за рахунок його інвестиційних ресурсів. Інвестиційні ресурси являють собою всі види грошових й інших активів, які вкладаються у об'єкти інвестування. Це грошові й матеріальні вкладення, що спрямовуються безпосередньо у виробничі об'єкти, цінні папери, нерухомість. Такі вкладення приносять доходи в майбутньому, дають економічний ефект через кілька років. Грошовими інвестиційними ресурсами виступає певна сума грошей, що направляє па придбання інших ресурсів - трудових, матеріально-технічних іі ін.

Інвестиційна діяльність підприємства може здійснюватися за рахунок конкретних видів ресурсів. До них відносяться кошти державної бюджетної системи, асигнування з місцевих бюджетів, кошти позабюджетних фондів. Важливу роль у інвестиційній діяльності підприємства відіграють власні фінансові ресурси підприємств і внутрішні резерви інвесторів, а саме прибуток, амортизаційні відрахування, необхідні для відшкодування зношування основних коштів, їхнього ремонту й відновлення, а також кошти, централізовано акумульовані об'єднаннями підприємств. Сюди ж відносяться грошові нагромадження й заощадження юридичних і фізичних осіб, дивіденди й відсотки по цінних паперах інших емітентів, коні ти, виплачувані в якості компенсації за договорами страхування тощо. Не обходяться підприємці, фірми, компанії без позикових коштів інвесторів, тобто банківських кредитів й облігаційних позик. Залучаються також іноземні інвестиції.

Серед джерел фінансування інвестицій у першу чергу розглядається можливість залучення акціонерного капіталу. Це джерело може бути використаний компаніями і їхніми самостійними структурами (дочірніми фірмами), що створені у формі акціонерних товариств. Багато компаній уже зараз широко використають можливості залучення акціонерного капіталу до інвестиційної діяльності (для інвестиційних компаній й інвестиційних фондів аналогічною формою залучення капіталу є емісія інвестиційних сертифікатів).

Для підприємств інших організаційно-правових форм (крім акціонерних товариств) основною формою додаткового залучення капіталу є розширення статутного фонду за рахунок додаткових внесків (паїв) вітчизняних і закордонних інвесторів.

Унікальність інвестиційних ресурсів як фактору економічного росту визначається "ефектом мультиплікатора", коли вкладення в одну галузь викликають вторинний приплив інвестицій в інші галузі промисловості й соціальну сферу. 

Інвестиційний потенціал підприємства характеризується його здатністю формувати власні та залучати позикові інвестиційні ресурси. Структурно інвестиційний потенціал підприємства включає потенціал виробничих (капітальних) інвестицій і потенціал фінансових інвестицій. В свою чергу потенціал виробничих (капітальних) інвестицій характеризується величиною капітальних вкладень у розширене і просте відтворення виробничих фондів і можливістю ефективної їх реалізації. Відомо, що кількісно потенціал капітальних інвестицій визначається обсягом капітального будівництва, величиною придбаних чи виготовлених основних засобів, інших необоротних матеріальних і нематеріальних активів, які є на балансі підприємства, а також величиною фінансових ресурсів, які можуть бути інвестовані у капітальні інвестиції. Потенціал фінансових інвестицій характеризується величиною фінансових ресурсів, які інвестовані чи можуть бути інвестовані підприємством.

Фінансові ресурси  це кошти, які є у розпорядженні підприємства іі призначені для здійснення поточних витрат і витрат на розширене відтворення, для виконання фінансових зобов'язань й економічного стимулювання працюючих. Фінансові ресурси направляються також на утримання і розвиток об'єктів невиробничої сфери, споживання, накопичення, в спеціальні резервні фонди та ін.

В умовах розвитку ринкових відносин і функціонування фінансового ринку, коли змінюються порядок формування і використання фінансових ресурсів, а також взаємовідносини підприємств з фінансовою і кредитного системами, необхідним є якісно новий підхід до управління фінансовими ресурсами.

Найбільшу зацікавленість на сьогодні викликає інноваційний ресурс, а інноваційна діяльність розглядається як один з найважливіших факторів ефективного функціонування будь-якого підприємства. Для аналізу ступеня дії та виливу даного фактора, необхідно володіти системою кількісних показників, які б відображали різноманітні аспекти інноваційного рівня виробництва. В свою чергу інноваційний потенціал підприємства являє собою сукупність інноваційних ресурсів, які перебувають у взаємозв'язку з метою досягнення відповідних орієнтирів інноваційної діяльності та підвищення конкурентоспроможності підприємства в цілому. Інно- ваційиий потенціал слід розглядати як складну динамічну систему генерування, накопичення і трансформування наукових ідей та науково-технічних результатів в інноваційні продукти, процеси.

Найбільш розповсюдженою є думка, що інноваційні ресурси підприємства - це постійні складові, що визначають здатність системи до інноваційної діяльності та стають її джерелами (кадрові, науково-технічні, виробничо-технологічні, фінансово-економічні).

Умовозабезпечуючими чинниками (процедурами) інноваційного потенціалу підприємства вважають сукупність умов, необхідних для оптимального використання інноваційних ресурсів для отримання найкращих інноваційних результатів. Саме вони прискорюють трансформацію інноваційних ідей в інноваційні продукти (або процеси). Основними стимуляторами інноваційних процедур є мотиваційний механізм, інноваційна культура підприємства та організаційно управлінська структура. У табл. 3.3 наведені показники, які характеризують стан інноваційних ресурсів підприємства [4|.

Таким чином інноваційні ресурси й інноваційний потенціал підприємства характеризують його здатність продукувати новації та нововведення власними силами чи залучати їх зі сторони, а також здатність ефективно впроваджувати інно¬вації у практику господарської діяльності. Результатом реалізації інноваційного потенціалу підприємства є: освоєння нової і модернізація продукції, що вже виготовляється; розробка і впровадження у виробництво нових машин, обладнання, інструментів, нових матеріалів; розробка і впровадження нових технологій і способів виробництва продукції; удоскона-лення і розробка нових методів, прийомів і правил організації й управління виробництвом та ін.

Для складання прогнозів, планів прийняття ефективних рішень необхідно володіти об'єктивною інформацією про можливості досягнення підприємством визначених цілей у різних напрямах діяльності. Найбільш важливою, на пашу думку, є інформація про ресурсний потенціал підприємства,яка повинна відображати сукупні силові можливості досягнення намічених планів.

Таблиця 1

Фактори та показники виміру ресурсної складової інноваційного потенціалу підприємства

	Фактори
	Показник

	1
	2

	Кадрові
	Частка інженерно-технічних працівників та дослідників у загальносшісковій чисельності робітників підприємс​тва; з науковим ступенем у загальній кількості. Середній вік інженерно-технічних працівників та до​слідників.
Плинність робітників підрозділів інноваційної сфери. Рівень кваліфікації та досвід працівників, залучених до інноваційного процесу.
Рівень підвищення кваліфікації працівників інновацій​ної сфери.
Рівень креативності працівників (інтенсивність генеру​вання результативних інноваційних ідей).

	Виробничо- технологічні
	Частка щорічного оновлення продукції (частка нової продукції або такої, що зазнала суттєвих технологічних змін у загальному обсязі виробленої продукції). Частка нової експортної продукції в загальному обсязі; продукції вдосконаленої протягом трьох останніх ро​ків; інноваційної продукції, виробленої на основі дію​чих ліцензійних договорів.
І Іитома ваіа сертифікованої продукції в загальному обсязі. Частка впроваджених нових та суттєво вдосконалених технологічних процесів у загальній кількості. Рівень оснащеності підрозділів технологічним устатку​ванням, приладами, оргтехнікою. Коефіцієнт щорічного оновлення техніки та обладнання.

	Науково- технічні
	Річний приріст кількості наукових публікацій на одного працівника
Фонд накопичення об'єктів промислової та інтелектуальної власності (винаходів, корисних моделей, промислових зра​зків, раціоналізаторських пропозицій, ноу-хау). Частка об'єктів промислової 7а інтелектуальної власності, які мають правовий захист.
Питома вага поданих заявок на патенти в заі-альній кіль​кості об'єктів промислової та інтелектуальної власності. Частка придбаних у інших підприємств прав на патенти, ліцензії тощо.
Ступінь задоволеності та відповідності наявних інфор​маційних фондів інноваційним завданням організації.

	Фінансово- економічні
	Залучення нових джерел фінансових ресурсів за вико​нання інноваційних завдань.

Ступінь забезпеченості інноваційного розвитку підпри​ємства фінансовими ресурсами.

Рівень використання залучених та власних ресурсів для виконання інноваційних завдань. Частка інноваційних витрат у загальному обсязі втрат підприємства чи ор​ганізації, питома вага витрат:

· на виконання науково-дослідних та експерименталь​них робіт;

· на придбання результатів НД та експериментальних робіт;

· на придбання результатів розробок технологій;

· на придбання засобів виробництва, обладнання, уста-- ткування;

· на маркетинг та рекламу тощо.

Річний приріст інноваційних витрат підприємства. Частка прибутку підприємства, спрямована на НДДКР, застосування нової техніки та технологій.


Підстави для введення інформаційно-матеріального класифікаційного критерію з'явилися зовсім недавно, і саме в цьому аспекті зараз відбуваються найбільш масштабні зміни у сфері ресурсоперероблення. Вони пов'язані зі зростанням по¬треб людини в інформації, а також з інформаційними можли-востями підвищувати ефективність виробничої діяльності. Для розуміння даного історичного переходу людства до принципово нової ціннісної системи визначимось із загальним розумінням предмета - з тим, що ми вважаємо системами матеріальними, а що - системами інформаційними. 

Так, матеріальними ресурсами слід вважати речовинні об'єкти та природні явища, енергетичний потенціал як етап матерії, що застосовуються в процесах соціально-економічного відтворення. Речовинні об'єкти, якщо казати спрощено, - це природні матеріали, сировина, а також ті продукти, зокрема й засоби виробництва, які застосовуються у репродуктивних процесах. Еволюція матеріальних ресурсів, які потрапляли в поле відтворювальних процесів, відбувалася згідно з тенденцією збільшення інформаційного вмісту знарядь і навіть предметів праці. Ця тенденція розвивалася разом із тенденцією диверсифікації споживчих потреб та видів виробництва.

Інформаційними, інформаційно-духовними ресурсами є цінності, пов'язані з певними знаннями, даними, відомостями, етико-естетичними, культурними явищами, які використовуються в процесах відтворення та становлять основу прогресу у відповідних сферах нематеріального прогресу.

Інформація з філософського погляду є особливим видом ресурсів. Існує цілий ряд тлумачень поняття "інформація". Згідно з Законом України "Про інформацію" під інформацією розуміють документовані або публічно оголошені відомості про події та явища, що відбуваються у суспільстві, державі та навколишньому середовищі. Стосовно будь-якої організації (фірми, підприємства) під інформацією можна розуміти сукупність повідомлень, які характеризують конкретний стан явищ, подій, виробничо-господарської чи іншої діяльності. На думку більшості дослідників інформація є основою розвитку науки, техніки, самої людини, формування структури виробничих відносин, тобто початком і кінцем організації й розвитку суспільства. Вона стає загальним поняттям для всіх галузей і сфер суспільних та наукових знань; перебуває у постійному русі та розвитку, лишаючись основою всіх світових подій та явищ. Залежно від рівня розвитку суспільства, інформація має специфічні форми прояву, по-різному впливає па процеси соціально-економічної розбудови як кожної окремої країни, так і всього світового господарства. Нині, коли людство переживає процеси повсюдного впровадження інформаційних та телекомунікаційних технологій, коли знання набувають рушійної сили в економічному розвитку, коли майже всі країни світу перейшли на шлях ринкової економіки, інформація набуває свого нового значення, перетворюючись на економічну категорію. А оскільки інформація є знаковим уречевленням знань, рівень останніх найсуттєвіше впливає на суспільний розвиток і організацію самого суспільства, процеси його економічного відтворення.

Авторський колектив під керівництвом проф. Волкова О.І. та проф. Денисепко М.ІІ. [5] пропонує поняття "інформація" тлумачити як модель знання про навколишнє середовище (об'єкти, явища, події, процеси тощо), які зменшують наявний ступінь невизначеності та неповноту, відокремлені від їх творців і перетворені на повідомлення (виражені певною мовою у вигляді знаків, у т.ч. записані на матеріальному носії), які можна відтворювати шляхом передачі людьми усним, письмовим або іншим способом (за допомогою умовних сигналів, технічних та обчислювальних, засобів тощо).

Отже, основним ресурсом будь-яких трансформацій у сучасних умовах соціально-економічного розвитку стає інформація. Проте сама по собі вона мало чого варта. Тільки перероблена певним чином, усвідомлена й передана інформація стає дієвим фактором життєдіяльності. Саме цей процес і народжує знання - перевірений практикою результат пізнання дійсності, вірне її відображення в мислені людини.

Американський соціолог Д.Белл дає таке визнання поняття "знання" 16): "Знання - сукупність організованих висловлень про факти або ідеї, що представляють обґрунтоване судження або експериментальний результат, що передається іншим за допомогою деякого засобу комунікації в деякій систематизованій формі". Знання є найважливішим інструментом, знаряддям і предметом праці. Виходячи з цього, одним з основних завдань сьогодення є формування такого комплексу знань, засвоєних і закріплених у людському інтелекті, уміннях, навичках, який стане основою розвитку особистості як суб'єкта прогресивних перетворень [див. 5].

Знання мають свою структуру й підрозділяються на певні групи. У загальному можна виділи знання загального характеру та специфічні знання. Загальні знання становлять основу інтелекту індивіда, підвищують його продуктивність праці незалежно від того, де він їх отримав і де він працює. Специфічні знання носять суто професійний характер, цінні в межах конкретної установи, підприємства. Крім цього, у системі знань можна виділити теоретичні й прикладні знання. Перші дають комплексне, системне уявлення про об'єкт дослідження. Інші - це інформація про конкретне явище та його особливості.

Сьогодні знання стають не лише важливим ресурсом, а й вирішальним фактором виробництва, оскільки суспільний розвиток все більше залежить не від матеріальних факторів виробництва, а від здатності індивіда отримувати й використовувати нові знання. Так, у 1955 р. у СПІА всі галузі, які виробляли і поширювали знання та інформацію, реалізували продукцію, що становила 25% від кінцевого продукту, у 19(35 р. - вже понад 33% (оцінка II. Друкера), усередині 80-х років - більше 60%. До 1990 р. на професії, в яких переважає інтелектуальна праця, припадав основний приплив зайнятості (85% -у СПІА, 89% - у ФРН, 95% - у Великобританії, 90% - у Японії) [7].

У працях відомих економістів розглядаються закономірності становлення й розвитку "високо інформаційного суспільства" та. характер структурних зрушень, пов'язаних із цим явищем. Зокрема, набувають поширення погляди, згідно з якими суспільство поділятиметься на соціальні групи (класи) не на основі відношення людини до власності, а з урахуванням її належності до виконання певних суспільних функцій, доступу до інформації та можливості оволодіння нею.

Сучасне виробництво - це в більшості діяльність розуму, тобто переважно нематеріальний вплив з боку інженерів, бухгалтерів, конструкторів, дизайнерів, спеціалістів з персоналу, збуту й маркетингу, експертів інформаційних мереж. У багатьох організаціях все більша частина отриманого ефекту стає результатом застосування спеціальних знань. Ось чому інформація і знання являють собою унікальні ресурси, які носять нематеріальний характер. Вони у процесі суспільного відтворення не можуть бути повністю витрачені чи знищені, як будь - який інший ресурс виробництва, і мають здатність прирощувати себе кількісно і/або якісно. Саме друга умова використання знань та інформації у виробничому процесі визначає їх унікальність як виробничого ресурсу і відрізняє їх від інших виробничих ресурсів.

Знання й інформація мають ряд специфічних рис, які відрізняють їх від традиційних ресурсів. Ці відмінності змінюють усю сучасну економіку. Відмі нності знань та інформаційного ресурсу від традиційних зведені у табл. 3.4 (адаптовано за [8]). Порівняння традиційних ресурсів із інформаційними по-казує, що перші характеризуються, як правило, матеріальними потоками і запасами, у той час як для знань та інформації характерними є нематеріальні потоки і запаси. Крім того, знання збільшуються, коли вони передаються, тиражуються і використовуються, і, навпаки, якщо знання не використовую ться, то вони зменшуються та руйнуються. Цим вони відрізняються від фізичних елементів капіталу, які чим більше використовуються, тим більшою мірою зношуються, зменшуючи свою вартість.

Таблиця 2

Порівняння властивостей традиційного ресурсу із знаннями та інформаційним ресурсом

	Традиційний ресурс
	Знання та інформаційний ресурс

	Матеріальні потоки і запаси
	Нематеріальні потоки і запаси

	У процесі використання зменшується
	У процесі використання збільшується

	Благо власника
	Суспільне (загальне) благо

	Обмежений
	Необмежений

	Тиражується зі значними затратами
	Тиражується з малими затратами

	Убуваюча гранична корисність
	Мережеві ефекти і зростаюча гранична корисність


Традиційний ресурс зазвичай являє собою таке благо, споживання якого одним споживачем виключає його споживання іншим споживачем. Інформаційний ресурс найчастіше виступає як загальне суспільне благо, споживання якого одним споживачем не виключає його споживання іншими. Інакше кажучи, знання, інформація, як правило, не є відчуженими. ГІо мірі того, як сучасне виробництво розширяє використання знань, інформації, у нього втягується усе більша кількість суспільних благ. Ця фундаментальна характеристика сучасного світу змушує по-новому осмислити багато традиційних уявлень економічної теорії і класичні методи управління.

Традиційні ресурси носять переважно обмежений характер. Інформаційні ресурси, які відтворюються людьми, найчастіше необмежені. Яскравим прикладом необмеженості інформаційного ресурсу може слугувати Інтернет. Ці ресурси можуть "тиражуватися" зі значними затратами. Так, щоб виготовити, наприклад, ще один автомобіль, необхідно витратити майже стільки ж праці і капіталу, скільки було витрачено на виробництво попереднього автомобіля. При тиражуванні інформаційного ресурсу ситуація зворотна: вартість процесу копіювання інформації, як правило, мізерна. У зв'язку із цим особливого значення у новій економіці набуває питання зберігання, систематизації і ефективного використання вже накопиченої інформації. 

Слід відмітити, що використання інформаційних ресурсів характеризується так званим "ефектом мережевої взаємодії". Він обумовлений тим, що багато одиниць сучасної техніки (комп'ютери, факси, телефони) працюють спільно в рамках розгалуженої мережі. Мережі характеризуються позитивним зовнішнім ефектом (екстерналією). У звичайних умовах цінність кожного окремого апарату чи пристрою визначається його індивідуальними властивостями і практично не залежить від того, наскільки поширені аналогічні апарати. У випадку з мережею це не так. Чим більше елементів у мережі, тим більшою виявляється корисність і відповідний економічний ефект кожного окремого апарату. Це стає зрозумілим на прикладі телефонної мережі. Чим більше абонентів, тобто чим більше людей та організацій, яким можна зателефонувати, тим більша цінність кожного телефонного апарату. Виникає свого роду позитивний зворотній зв'язок. Коли всі власники уже існуючих апаратів зацікавлені у розширенні цієї мережі і отримують приріст ефекту від такого розширення. Чим більший розмір мережі, тим більш привабливим є приєднання до неї. Такий же ефект відбивається й у комп'ютерних мережах. Зокрема, чим більше вузлів у Інтернеті, тим краще (це стосується й багатьох видів програмного забезпечення).

Мережевий ефект взаємодії породжує нові явища зростаючої граничної корисності і зростаючої граничної продуктивності. Чим більший масштаб діяльності у таких умовах, тим вище ефективність використання додатково залучених ресурсів. Це відноситься, перш за все, до програмного забезпечення та до технічних пристроїв мережевої взаємодії. Особливо яскраво ефект масштабу проявляється у рамках мережі, яка використовує вироблені нею стандарти. Саме у зв'язку із ним стандарти у новій економіці набувають ролі основного фактору конкурентоспроможності. Тут ми маємо справу з так званим зовнішнім ефектом або з екстерналією, який проявляється в мережах. Цей ефект може виникнути з різних причин. Одна з них - зв'язки між споживачами. Кожен споживач зацікавлений, щоб текст, оброблений і набраний за допомогою одного текстового редактору, міг бути прочитаним і в подальшому оброблений іншими користувачами. Точно так же споживач зацікавлений у тому, щоб телефонний апарат стільникового зв'язку працював одна¬ково надійно і в конкретному місті, і в будь-якій іншій точці країни, і за кордоном. Таким чином, всі користувачі одночасно зацікавлені в єдиних стандартах.

Ринки з мережевими ефектами мають особливі властивості. Убуваюча доходність на них змінюється зростаючого. Механізми конкуренції набувають нетрадиційної форми. Сьогодні важливим є вже на стільки технічна досконалість чи рівень витрат, скільки забезпечення монополізму шляхом по-ширення стандартів на продукцію у всьому сві і і. Та фірма, яка стає володарем стандартів, одночасно починає домінувати у галузі і отримує особливі монопольні права. Прикладом може слугувати конкуренція операційних систем Майкрософт  продукції фірми Майкрософт . У даному випадку головним інструментом конкуренції стала не технічна досконалість і не ціна, а найбільш швидке розповсюдження з метою утвердження нового стандарту для галузі. Отже, у новій економіці ефект масштабу набуває важливого значення. Цей ефект змінює традиційні процеси конкурентної боротьби і стимулює розвиток процесів глобалізації.

Інформація, як і інші виробничі ресурси, має таку властивість як рідкість, хоча будь-які знання, будучи власністю одного, через певний час стануть здобутком багатьох. Більш того, знання, як і інформація, цс той ресурс, володіючи яким можна безмежно користуватися. Проте у цей традиційний механізм використання інформації втручаються сучасні реалії: по-перше, інформація й знання вимагають витрат на їх отримання й здобування, причому досить значних; по-друге, і знання, й інформація мають якісні характеристики, що знову ж таки ускладнює видиму простоту і легкість їх використання у виробничому процесі. Наприклад, використання неякісної інформації може дорого обійтися виробнику; по-третє, у сучасному суспільстві включаються юридичні механізми використання інформації й знань (патенти, ліцензії і т.д.), які також: обмежують використання даних ресурсів у відтворюючому процесі суспільства.

Загальноприйнятими стали положення про об'єктивність переходу до суспільства, в якому "інформація та знання набувають статусу основного виробничого ресурсу". Як стверджують західні вчені, навіть та країна, яка не має достатніх матеріальних і фінансових ресурсів, може досягати високих темпів зростання та технологічного прориву за рахунок використання інтелектуального потенціалу нації й "людського капіталу". Ці твердження вкрай актуальні для сучасної України.

Отже, за останні десятиліття у економіці і бізнесі відбулися докорінні зміни, які стимулювали інтерес до управління знаннями. До них можна віднести наступні: знання стають основним ресурсом економічного розвитку й зростання, галузі, які базуються па знаннях, стають провідними, знання займають все більшу питому вагу у структурі вартості продуктів і послуг.

Здатність національної економіки абсорбувати знання й продуктивно їх використовувати буде у все більшій мірі визначати економічну силу нації та її добробут. Відкритість суспільства для імпорту різноманітних знань, ідей та інформації, здатність економіки продуктивно їх використовувати - це те, від чого залежить успішний соціально-економічний розвиток.

2. Сучасна ресурсна концепція в менеджменті

Ресурсна теорія - одна з теорій існування фірми в економіці - отримала застосування в стратегічному менеджменті завдяки роботам К.Вериерфельта, Р.Румельга, Дж.Барні, Д.Тіса та ін. [9, 10, 11 ].

З початку 1990-х років у світовій теорії і практиці стратегічного управління формувався і розвивався так званий ресурсний підхід в управлінні фірмою. Ресурсна теорія виявляє зв'язки і пояснює фактори конкурентних переваг, їх динаміку. Мета ресурсної концепції полягає у тому, щоб пояснити створення, використання й відновлення конкурентних переваг в термінах ресурсів фірми.

Ключові положення ресурсної теорії [12]:

1. Існують системні розбіжності між фірмами, що викликані відмінностями у ресурсах, якими управляє фірма, і які необхідні для реалізації стратегії.

2.
Ресурсна теорія передбачає, що ресурси нерівномірно розподілені серед фірм, що є причиною конкурентних переваг чи уразливості компанії.

3.
Ресурсна теорія передбачає, що ресурси відносно стабільні. Якщо конкурентні переваги фірми ґрунтуються на володінні якимось ресурсом, то фірма намагається блокувати чи уповільнити поширення таких ресурсів.

Таблиця 3

Зв'язок економічних теорій з ресурсним підходом

	Економічні теорії
	Автори та представники теорії
	Основні (ключові) ресурси (Фактори ви​робництва)
	Основні положення

	Меркантилізм
	У.Стаффорл,
Т.Мен,
Дж.Локк
	Золото, срібло (Грошові ресурси )
	Багатство країни вбачали у золоті і сріблі, а його джерелом вва​жали зовнішню торгівлю.

	Класична
економічна
теорія
	А.Сміт,
Д.Рікардо,
Ж.-Б.Сей,
Ф.Бастіа,
Т.Мальтус,
С.Мілль
	Праці
Земля Капітал
	Не торгівля, а сфера виробництва є основним джерелом багатства.


Каркас ресурсної концепції набуває завершеності, коли вищевикладені положення комбінуються з наступними припущеннями, запозиченими в економічній теорії. Мова йде про такі передумови: по-перше, розбіжності між ресурсним багажем фірм породжує розбіжності в їх господарських' результатах; по-друге, фірми прагнуть підвищити (якщо неі максимізувати) пі результати. Головна теза ресурсної концепції полягає у тому, що стійкий успіх фірми залежить від наявності у неї унікальних ресурсів й організаційних здатностей (компетенцій), які, являючись причиною недоступних суперникам економічних рент, визначають конкурентні переваги даної фірми.

Піонерною для цієї філософії бізнесу була стаття 1984 ро¬ку професора Вищої школи бізнесу Мічиганського університету К.Вернерфельта "Ресурсна трактова фірми". Однак вибух інтересу наукових та ділових кіл до ресурсного підходу стався після публікації у 1990 році статті К.К.Прахалада і Г.Хамела "Ключова компетенція корпорації", в якій у доступному стилі й переконливо, на прикладах компаній-лідерів, були роз’яснені переваги концепції фірми як портфеля компетенцій, а не як портфеля бізнес-одиниць [13].

Вчені зробили висновок, що дійсні джерела конкурентних переваг полягають не стільки у вдалих інвестиціях у привабливий бізнес, скільки в умінні менеджменту консолідувати розосереджені по компанії технології й виробничі навички в компетенції (наприклад, управління якістю, системна інтеграція), які наділяють окремі бізнеси потенціалом швидкої адаптації до мінливих ринкових умов. Зокрема, роботи Хамела і Прахалада (особливо книги "Конкуруючи за. майбутнє" та "На чолі революції у майбутнє") не тільки популяризували ресурсний підхід, а й пояснили менеджерам необхідність відмови в сучасних умовах конкуренції від традиційних концепцій стратегій.


Якщо раніше (в рамках, наприклад, шкіл планування І.Ансоффа і позиціювання М.Портера) суть стратегій проглядалась в оптимальній адаптації фірми до її специфічного зовнішнього оточення і концепція стратегій була, таким чином, реактивною, то в ресурсному підході вона стала проакивною: тепер від фірми вимагається випереджаюче створення, утримання і розвиток специфічних для неї ресурсів і компетенцій.

Ресурсний підхід підкреслює, що ключем до стійких високих прибутків є не повторення моделі поведінки інших фірм (які потрібно, звичайно, вивчати), а усесторонній розвиток унікальності компанії як основи пропозиції нею споживачам неповторних товарів та послуг. Фактично змістом успішних стратегій стало вважатися не придушення будь-якою ціною суперника у ринковій конкуренції, а створення власних ор¬ганізаційних компетенцій, які важко піддаються копіюванню

іншими фірмами, як гаранта лідерства у бізнесі. Наочним є досвід японських компаній, які на кінець XX ст. досягли серйозних переваг у міжнародній конкуренції завдяки своїм винятковим організаційним здібностям у зниженні витрат, логістиці, управлінні якістю й оперативній розробці нових продуктів. Іншими були результати адаптації до викликів конкуренції компанії АвгоВАЗ (1990-ті роки). Діагноз втрати АвтоВАЗом колишніх позицій на національному ринку: акцент па матеріальних й адміністративних (зовнішніх) ресурсах не зміг замінити ролі внутрішніх управлінських здібностей.

Слід відзначити, що ключові поняття ресурсної концепції і сама ідея організації факторів конкурентних переваг не є відкриттям 1980-1990-х років. Поняття "ресурси" і "рента" були введені в науковий обіг на початку формування економічної теорії. Класична ресурсна тріада "праця, земля, капітал" сьогодні трансформувалась у складний симбіоз матеріальних і нематеріальних ресурсів фірми. Так, під рентою ще з праць початку XIX ст. Д.Рікардо економісти розуміють доходи від володіння цінними рідкісними ресурсами. До ресурсів, які генерують ренти за Д.Рікардо, відносяться власність на цінні ділянки землі, переваги місцерозташувания, патенти і авторські права[14]. Варто пригадати, що передові для 1980-х років концепції менеджменту ("теорія 7" У.Оучі та модель "7-С" Пітерса і Р.Уотермана ) підкреслювати системні організаційні відмінності кращих компаній, які відмовились тоді від механістичних методів школи планування, авторитет якої на фоні зростаючої невизначеності бізнес-середовища різко впав. 

Окреслена на фоні цих співзвучних ресурсному підходу концепцій тенденція до пріоритету фірми, а не галузі як основаної одиниці аналізу в теорії стратегічного управління була підкріплена наростанням невідповідності новим економічним реаліям концепції М.Портера (вона ґрунтується на трьох припущеннях: галузь є сукупністю непов'язаних між собою фірм; суть стратегії - формування високих вхідних бар'єрів; рівень невизначеності низький) [17].

За останні 15 років природа й межі конкуренції па більшості світових товарних ринках суттєво змінились під впливом дерегулювання, глобалізації бізнесу, безперервності оновлення технологій та інших факторів. Широка доступність інформаційних технологій й посилення вимог споживачів до співвідношення ціни і якості продукту призвели до роз конфігурації бар'єрів входу в галузь. Очевидними тенденціями стали дезінтеграція традиційних галузей і конвергенція технологій і видів бізнесу. Характерна еволюція в останні десятиліття стільникових телефонів, які виконують сьогодні функції офісної техніки і відео комунікацій. Змінюється уявлення про економічно раціональні розміри фірм і ефективних моделях бізнесу. Серйозні корективи у розуміння суб'єктів галузевої конкуренції вносить швидке поширення стратегічних альянсів і мережених структур.

В рамках теорії ресурсів їх конкретному використанню, тобто комбінації у відповідності із ситуацією, що склалася, приділяється особливе значення. На відміну від факторів виробництва у центрі проблеми стоїть не формальний функціональний зв'язок, а якісний стан ресурсів. Наявні у розпорядженні підприємства ресурси дозволяють йому реалізовувати певні види діяльності. Ця активність у специфічних ринкових і конкурентних умовах може привести до успіху. В інших обставинах і в інший час аналогічна діяльність з відповідним ресурсним забезпеченням може не вилинути на успіх підприємства.

 За ресурсною теорією фірма представляє собою сукупність ресурсів. Ресурси фірми включають всі вхідні потоки, які забезпечують роботу фірми й дозволяють реалізувати стратегії. Ресурси фірми можуть бути матеріальними і нематеріальними, й можуть отримати розвиток всередині фірми або бути придбаними па ринку. у

У відповідності із широко відомим визначенням Дж. Барні ресурси - не активи, організаційні процеси, фірмові атрибути, інформація, знання й т. інше, які контролюються підприємством й дозволяють йому розробляти і використовувати стратегії, які ведуть до підвищення раціональності й ефективності виробництва |15]. Не всі ресурси підприємства рівною мірою є цінними для створення конкурентних переваг. Так, Необхідною умовою є наявність певних характеристик ресурсів (вартісна стабільність, дефіцитність, складність імітації та заміщення). Якщо ці особливі ресурси ще й правильно комбінуються (достатня умова), то підприємство отримує конкурентні переваги. Комбінаційна діяльність у ресурсній теорії розглядається у якості ядра всіх організаційних заходів. У відповідності із цим організаційні здатності підприємства визначаються як "колективна здатність організації виконувати специфічні види активності". Тим самим ці здатності складають частину ресурсного забезпечення підприємства.

Розглядаючи процес отримання, переробки та використання ресурсів можна виділити наступні категорії:

· основні ресурси;

· активи;

· здатності;

· стратегічні активи;

· стійкі конкурентні переваги;

· джерела вказаних переваг.

Основні ресурси - це ресурси, які можуть бути придбані на ринку. Наприклад, ресурси, які пов'язані із забезпеченням логістики, включають матеріальні ресурси (вантажівки, матеріали, інвентар) і навики (навики вантажних робіт, навики упаковки, навики операцій па комп'ютері). У процесі перетворення і застосування ці ресурси стають частиною активів і здібностей фірми, вносячи безпосередні й вклад у виробництво продукції.

Активи є сукупностями доступних факторів, якими фірма володіє чи управляє. Активи можуть бути створені тільки в результаті процесу накопичення шляхом інвестування протягом певного часу. Прикладами активів можуть бути обладнання, патенти, торгові марки, сформоване і кодифіковане знання, складські та інформаційні системи, телекомунікаційні системи та ін.

Здатності є складним поєднанням індивідуальних навиків, ресурсів і акумульованих знань, які дозволяють фірмам координувати діяльність і використовувати ресурси. Приклади здатностей: вміння працювати у команді, вміння організовувати закупки, розробляти нові продукти і виконувати замовлення. Різниця між активами і здатностями полягає у то¬му, що активи наявні (видимі), а здатності пов'язані з виконанням (невидимі). Крім того, здатності - це ресурси на основі знань, які комбінують знання і дії. Вони роблять фірму І специфічним соціальним комплексом й існують у колективній | пам'ять персоналу організації. Здатності також відрізняються і від інших ресурсів тим, що вони розвиваються під час використання. Чим більше здатності використовуються, тим більш складними для наслідування вони стають. Це правило відображає динамічний характер даної категорії.

Стратегічні активи являють собою такі активи і здатності фірми, які забезпечують компанію стійкою конкурентною перевагою. Стратегічні ресурси складають з переважаючих активів і відмінних здатностей. Відмінні здатності ґрунтуються на процесах, які поєднують у собі фізичні активи і людське співробітництво, місять у собі знання фірми: явні і неявні.

Дж.Барні виділяє наступні ознаки стратегічних активів ; [див. 12]: вони повніші бути цінними для організації; для них ' не повинно бути замінників; їх повинно бути складно відтворити чи скопіювати; вони повинні бути рідкісними.
/.

Однією із причин, внаслідок чого ресурси важко відтворити, є їх соціальна складність. Особисті відносини всередині команди, репутація фірми серед постачальників та споживачів є типовими прикладами соціально складних ресурсів, якими

фірмі складно управляти, і які погано копіюються і відтворюються.

Таким чином, фірма використовує свої відмінні здатності і переважаючі активи для освоєння ринкових можливостей і нейтралізації загроз. На їх основі фірма створює стійкі конкурентні (стратегічні) переваги . Стійкі конкурентні переваги можуть бути визначені як конкурентні переваги, які практично не піддаються копіюванню, і які виступають причинами більш високої ефективності фірми. {Такі переваги можуть бути результатом взаємодії складної структури ресурсів, у процесі якої ресурси купуються, розвиваються й використовуються. Така складна структура може бути результатом взаємодії мережі ресурсів, посередництвом чого специфічні ресурси набувають переваги від їх використання у системі.

Доступ до джерел конкурентних переваг дозволяє створити стратегічні активи і па їх основі стійкі конкурентні переваги фірми порівняно із конкурентами. Можна виділити наступні джерела конкурентних переваг: розвиток науки і техніки, положення в соціумі, законодавство, кваліфікація персоналу, творчі ідеї та ін.

Слід зазначити, що слабким місцем класичного ресурсного підходу є його статичність. Відкритим залишалось питання, яким чином можуть бути створені організаційні здатності або ' як ресурсне забезпечення підприємства може адаптуватися до змін ринкового середовища. Д. Тіс і його співавтори першим п відгукнулись па цю вимогу, запропонувавши у 1992 році свій метод "динамічних здатностей" [11]. Вони розробили вихідні рамки для тлумачення "динамічних" організаційних здатностей підприємства. Пізніше їх метод знайшов визнання у багатьох вчених. З середини 90-х років теоретики все більше уваги стали приділяти дослідженням у сфері організаційного знання і здатностей компаній до навчання. З часом ці  нематеріальні ресурси набули значення найважливіших змінних І при визначення конкурентних переваг підприємств.

Дослідження навчальних процесів неминуче привело до динамізації класичного ресурсного підходу. Подальший розвиток ресурсної теорії з орієнтацією на знання багато у чому опирається на метод "динамічних здатностей".

Д.Тіс визначає "динамічні здатності" як "можливості фірми до інтеграції, створення і реконфігурації внутрішніх і зовнішніх компетенцій у відповідь на швидкі зміни оточуючого середовища" [18]. За змістом, мова йде про контроль над процесами, які відбуваються на всіх організаційних рівнях підприємства. Ці процеси у свою чергу можуть розглядатися як плинна у часі послідовність дій з метою розв’язання поставлених задач. Кожен процес може контролюватися добре чи погано, тобто якість контролю залежить від організаційних здатностей підприємства. Термін "динамічні здатності" є в даному контексті виправданим, так як діяльність з адаптації підприємства до мінливих рамочних умов у більшості випадків може простиратися на багато років. Необхідні для цього здатності базуються на певних організаційних діях. Для пояснення виникнення й зміни конкурентних переваг даний метод виходить перш за все із історичного розвитку та ресурсного оснащення підприємства. Історичний розвиток підприємства значною мірою обмежує його "динамічні здатності". На пошук нових рішень проблем впливає організаційна рутина, накопичена у ході історичного розвитку підприємства. Оскільки рутина і? діях виникає при повторені комбінацій певних ресурсів, то іі ресурсне оснащення підприємства виявляється під її впливом.

Таким чином, "динамічні здатності" підприємства можна звести до контролю над трьома видами процесів - інтеграції, реконфігурації та навчання. Метою інтеграційних процесів є забезпечення раціональної й ефективної координації ресурсів. Проте здається проблематичним, що координація ресурсів є загальною відмінною ознакою всіх видів організаційних здатностей і процесів. Справа у тому, що контроль за інтеграційними процесами, що визначаються таким чином, не може бути основоположною ознакою "динамічних здатностей" як особливої форми організаційних здатностей.

За більш ретельного аналізу можна визначити іншу відмінну ознаку інтеграційних процесів: ці процеси відносяться до повторної обробки вже відомих задач. Тому організаційна здатність, яка лежить в основі контролю над інтеграційними процесами, має характеризуватися як реплікаційна здатність. Це означає, що підприємство може раціонально і цілеспрямовано примножувати свої оперативні процесові можливості у поточній виробничо-господарській діяльності.

Реплікайна здатність має двоякий економічний характер: з одного боку, вона сприяє швидкому й ефективному зростанню, з іншого - її висока якість свідчить про те, ІЦО підприємство в змозі широко сприймати структуру і функції своїх організаційних здатностей. У цьому полягає одна з передумов цілеспрямованого поліпшення п подальшого розвитку власних здатностей. До того ж, чисельні приклади свідчать про наявність позитивного зв'язку між реплікаційною здатністю підприємства і зростанням його ділової активності.

Здатність до контролю над реконфігураційними процесами Д. Тіс визначає як "здатність усвідомлювати потребу реконфігурації структури фірмових активів і здійснювати необхідну внутрішню і зовнішню трансформацію. Це вимагає постійного спостереження за ринком і технологіями, і готов¬ності скористатися кращим практичним досвідом" [див. 18]. Рскопфігураційні процеси ведуть до значних змін ресурсного оснащення підприємства. Щоб контролювати ці процеси не¬обхідно, по-нерше, по можливості завчасно розпізнати не¬обхідність радикальних змін (чим раніше це відбувається, тим, як правило, меншими є витрати реконфігурації) і, по-друге, знаходити чи вивчати нові ресурси і здатності, необхідні для реконфігурації. Проте питання, завдяки чому підприємство набуває здатності до економічної і цілеспрямованої ре¬конфігурації, стає відкритим. 

Організаційну здатність до контролю над навчальним процесом Д.Тіс із співавторами характеризує наступним чином: "Навчання представляє собою процес, завдяки якому повторення і експерименти допомагають вирішувати задачі краще і швидше. І також дозволяє виявити нові виробничі можливості" [15]. Знову стає незрозумілим, яким чином може бути досягнута висока здатність до навчання. Проте при більш ретельному аналізі їх висловлювань стає ясним, що здатність співробітників до навчання розглядається як важлива складова частина високих реплікаційної і реконфігураційної здатностей підприємства і фактично виражається у них.

Опис реплікаційної і реконфігураційної здатностей вказує на те, що в обох випадках мова йде про організаційні метаздатності. Об'єднання і агрегування організаційних здатностей підприємства в дві метаздатності більш високого порядку складають основу багатьох робіт з теорії ресурсів.

З 1990-х років багато хто із спеціалістів з теорії ресурсів почали активно займатися з'ясуванням релевантності знання для конкурентних переваг підприємств. Науковці говорять про орієнтацію у більшій мірі на знання, як на ключовий ресурс компанії. Д.Тіс у цьому зв'язку констатує, що "сутністю фірми є її здатність створювати, передавати, агрегувати, інтегрувати і експлуатувати актив "знання". Знання складають базу компетенцій, а компетенції лежать в основі ринкових пропозицій фірмою товарів і послуг" [12].

В межах економічної теорії релевантність знань визнана вже давно. Проте для представників класичної теорії характерним був досить односторонній підхід щодо визначення сутності знань на підприємстві. Вони сприймали об'єктивне знання як істинне відображення реальності, яке може бути трансформоване незалежно від контексту і людини. З середини 1960-х років поширення отримав соціально-конструктивістський підхід до знань. Згідно цим уявленням знання - це соціальна конструкція реальності, яку створює людина. Та¬ким чином, у ресурсній теорії утвердився конструктивістський погляд. Р.Санчес визначає знання як "сукупність уявлень індивіда про причинні зв'язки між явищами". Е.Цан приймаючи цю дефініцію, істотно доповнює її. Вони вважають, що знання є передумовою до того, щоб індивід міг узгоджувати свої очікування з певними діями [12[. Визначення знань у такому плані окреслило важливу його ознаку - орієнтацію на дію.

Знання для підприємства економічно релевантне лише тоді, коли воно може внести свій внесок у досягнення цілей і можливий він лише при орієнтації знання надії в прямій і опосередковані ії формі. Так, орієнтація на дії в прямій формі означає, що носії знання в змозі перетворити його в конкретну дію, яка веде до досягнення власних цілей, чи цілей третьої сторони. Про опосередковану орієнтацію кажуть тоді, коли носії знання мають уявлення про те, що інші індивіди при допомозі цього знання можуть застосувати цілеспрямовані дії. Пов'язанні зі знанням дії в даному контексті торкаються факторів виробництва та їх використання для цілей підприємства.

Теорія ресурсів па сучасному етапі виходить з того, що знання та здатності безперервно змінюються під впливом ситуаційного досвіду. У відповідності з теорією, підприємство може адаптуватися до мінливих умов оточуючого середовища, і так як за ним визнається здатність до навчання, як це відбувається, наприклад, і в рамках метода "динамічних здатностей ". З ресурсної точки зору фірми розглядаються у якості організацій, що навчаються і таких, що удосконалюють свої можливості з урахуванням досвіду.

Фірма являє собою соціальний інститут, де зберігаються знання в "правилах поведінки", які постійно змінюють форму, захищаються і модифікуються. Тим самим знання співробітників, пов'язані з організаційними здатностями і кодифіко¬вані у "правилах поведінки", зберігаються на підприємстві. І при цьому, кодифікація виступає передумовою для при¬своєння підприємством знань співробітників. За допомогою кодифікації "приховані" знання співробітників перетворю¬ються па "відкрит ті" знання підприємства. Таким чином, кодифікація, з одного боку, надає підприємству можливість використовувати з вигодою знання співробітника, навіть якщо він покинув його, з іншого - слугує передумовою раціонально організованого процесу навчання, який виходить за рамки однієї групи чи команди. Для цього необхідні цілеспрямовані заходи, пов'язані з певними затратами. Поряд з витратами при кодифікації знання виникає проблема ііого повноти. Напри​клад, ноу-хау може бути закодовано лише частково, навіть без розуміння причин, чому так відбувається. Справа у тому, вю кодифікація ноу-хау ніколи не буває повною. Суворе дотримання рецептів не гарантує позитивних результатів. Тому при кодифікації знань мова не йде про те, щоб охопити усе орієнтоване на дію знання співробітника. Це неможливо з технічних причин, так як певні складові знання співробітника не піддається чіткому вираженню, і недоцільні з економічної точки зору.
Витрати кодифікації знання виправданні тоді, коли зако​доване знання співробітників використовується в інших підрозділах підприємства і сприяє підвищенню продуктив​ності. Такий трансфер знання міг би завжди мати позитивний вплив, якби затрати на кодифікацію і передачу знання були нижчі, ніж додаткові вигоди, які має підприємство загалом. Він набуває особливого значення при високій плинності кадрів, в ході покупки іншого підприємства, а також при всіх формах коопераційних зв'язків. Трансфер знань може також позитивно впливати на швидкість діяльності підприємства. Підвищена реакція особливо важлива на нових ринках, де ринкові відносини часто й швидко змінюються внаслідок ви​сокої стратегічної і технологічної невизначеності. Також трансфер залежить від ступеня кодифікації знання, яке підля​гає передачі. Чим більший обсяг даного виду знання чи досвіду закодований, тим економніший його трансфер. Незакодоване, чи приховане знання, навпаки, передається повільно і з великими витратами.
Таким чином, можна зробити висновок про те, що чим краще підприємство кодифікує знання своїх співробітників і й передає його по своїх підрозділах, тим більш пов'язані з цим преваги в ефективності і оперативності, а значить і вище рин​кова вартість підприємства.
Розвиток нових організаційних здатностей завжди вима​гає сприйняття нової інформації, яка може надходити із внутрішніх і зовнішніх джерел. Навчання співробітників виз​начається їх здатністю сприймати й обробляти нову інфор​мацію. Цей давно відомий у психології пізнання зв'язок пере​несений у контекст підприємств і називається здатністю аб​сорбувати знання. У.Коен і Д.Левінталь визначають здатність підприємства до абсорбції зовнішнього знання як "здатність фірми визнавати цінності нової зовнішньої інформації, асимілювати її і використовувати з комерційною метою" [12). Так як можливістю набувати нових знань володіють тільки люди, то й абсорбційна здатність відноситься тільки до співробітників підприємства. У більш широкому розумінні во​на може бути інтерпретована як здатність до навчання. На​звані автори проводять зв'язок між видами діяльності підприємства і здатністю співробітників до навчання. Вони вважають, що підприємство завжди стикається з проблемою абсорбції знань, коли відчуває потребу в засвоєнні нового знання, яке має лише незначне відношення до попередньої ак​тивності. Здатність до абсорбції знань підлягає сильному впливу діяльності підприємства у минулому і накопиченого раніше досвіду. Ця залежність звужує ігровий простір підприємства. Таким зв'язком, зокрема, можна поясни ти великі успіхи тих підприємств, які використовують вузький набір близьких ба​зисних технологій і обмежуються активністю на суто однако​вих ринках. І, навпаки, виявлені у ході емпіричних досліджень випадки крупних невдач обумовлені невиправданою дивер​сифікацією, що ігнорує зв'язок між здатністю до абсорбції знані, і колишньою діяльністю підприємства. Тому, з ростом інтенсивності стратегічних змін понижується ймовірність то​го, що підприємства зможуть швидко й ефективно навчатися в нових сферах діяльності.
У сучасних умовах бізнесу гарантом стійких конкурент​них переваг виступає здатність компанії до безперервного новаторства. Такі здатності повинні бути унікальні, тобто певні фактори повинні перешкоджати їх копіюванню чи придбанню на ринку конкурентами. До таких "механізмів ізоляції" відносяться галузеві технічні стандарти (видатний приклад: МІСГ050ІІ), унікальні комплементарні активи, "неявні" знання (технологічні і управлінські ноу-хау), високі витрати переключення на нових постачальників та ін. Проте абсолютно недоступні на ринку саме специфічні, відносно фірми, захисні механізми організаційного походження: наприклад, історична траєкторія розвитку фірми і невизначеність причинно- наслідкових зв'язків, що не дозволяє суперникам точно визначити, яким чином володіння конкретним набором ресурсів призводить до успіху у конкуренції.

Варто підкреслити, що організаційні здатності, вбудовані в структуру, процеси і культуру компанії і тому не можуть переміщатися на ринку, є більш вагомими для успіху у конкуренції, ніж володіння будь-якими цінними ресурсами - матеріальними (нерухомість, виробничі споруди, сировина та ін.) і нематеріальними (репутація, бренди, патенти та інше) Успішна фірма використовує ті ж фактори виробництва, що й конкуренти, але завдяки організаційним здатностям перетворює ці фактори в продукти і послуги, які відрізняються більш високою якістю і більш низькими витратами.

Сьогодні розвиток ресурсної теорії відбувається у двох напрямах:.

по-перше, все більше прибічників завойовує концепція "динамічних здатностей" фірми, які являють собою (за визначенням автора концепції Д.Тіса й ін.) її "потенціал інтегрування, створення і реконфігурації внутрішніх і зовнішніх компетенції! для відповідності швидко мінливому оточенню" [див. 15]. Іншими слова, від компанії вимагаються здатності особливого тну – до розпізнання нових можливостей бізнесу й до їх освоєнню у своїй організації (шляхом її перманентної трансформації);

по-друге, в літературі з управління знаннями ресурсний підхід набув синонімічного значення "концепції інтелектуального потенціалу фірми" [20]. ГІри визначенні знання як цінного ресурсу фірми логіка її стратегічних дій стає продовженням ресурсного підходу в цілому і динамічної концепції зокрема: різниця у господарських результатах фірми інтерпретується як наслідок асиметрії між ними в знаннях.

Становлення менеджменту як професії і як науки в Україні та інтеграція країни до світової економіки співпали в часі зі швидкими і радикальними змінами в змісті і формах ринкової конкуренції. Тривале процвітання фірм в сучасній економіці вимагає нового образу мислення про стратегічне управління: менеджери повинні не адаптуватися до зовнішніх неконтрольованих сил бізнес-середовища, а створювати і розвивати конкурентні переваги портфеля унікальних організаційних компетенцій.
3. Управління ресурсним потенціалом як фактор успіху функціонування організації

В умовах ринку, нестабільного зовнішнього економічного середовища, невизначеності та ризику виникає проблема адаптації підприємств до зовнішніх змін. При цьому проблему успішного функціонування в умовах динамічного зовнішнього оточення під силу вирішити тільки тим підприємствам, які мають чіткі орієнтири на майбутнє і націлені на пошук та реалізацію ключових конкурентних переваг. За таких умов кожному підприємству необхідна відповідна стратегія розвитку, яка стала б основою прийняття ефективних управлінських рішень. До того ж для формування успішної ринкової стратегії, оцінки перспектив і напряму розвитку виробничого підприємства необхідна всебічна оцінка як середовища, в якому працює підприємство, так і самого підприємства, його потенціалу, конкурентоспроможності, рівня організації управління та виробництва тощо. Актуальність дослідження потенціалу підприємства обумовлена перш за все його роллю в нарощенні масштабів суспільного виробництва, підвищенні якості продукції та прискоренні науково-технічного прогресу, що розглядається як головний напрям економічної стратегії, основний важіль інтенсифікації та підвищення ефективності.

Проблема оптимальної взаємодії системи стратегічного управління підприємством в умовах динамічних змін зовнішнього середовища і системи внутрішніх потенційних можливостей підприємства залишається недостатньо дослідженою. Слід зазначити, що в економічній літературі існує досить широке коло тлумачень потенціалу підприємства - від вузького його розуміння як річного обсягу виробництва продукції до таких загальний категорій, як соціально-економічна система. Так, у вітчизняній науковій думці економічний потенціал підприємства тривалий час ототожнювався з масштабами діяльності, розміром підприємства, його виробничою потужністю (максимально можливим обсягом виробництва продукції за одиницю часу) [211. У 70-80-ті роки минулого століття отримало поширення поняття "виробничий потенціал" [221. Концепція виробничого потенціалу ґрунтується головним чином на ресурсному підході. Під виробничим потенціалом традиційно розуміють сукупність ресурсів підприємства, які в процесі виробництва приймають форму факторів виробництва. 

Більша частина дослідників теорії потенціалів виділяють наявність ресурсної складової і потенційних можливостей їх використання основними елементами даного поняття [23-28].

Рівень наявного у підприємства потенціалу визначається обсягом та якістю накопичених ресурсів наступних видів:

1)
технічні ресурси (виробничі потужності та їхні особливості, обладнання, матеріали і т. ін.);

2)
технологічні ресурси (технології та їхня динамічність, наявність конкурентоспроможних ідей, наукові розробки і т. ін.);

3)
кадрові ресурси (кваліфікаційний, демографічний склад працівників, їхня здатність адаптуватися до зміни цілей підприємства, їхнє прагнення до знань і удосконалювання, інтелектуальний капітал і т. ін.);

4)
просторові ресурси (характер виробничих приміщень і території підприємства, комунікації, можливість розширення і т. ін.);

5)
інформаційні ресурси (кількість і якість інформації про внутрішнє та зовнішнє середовище, каналів її поширення, можливості розширення та підвищення вірогідності інформаційно бази, програмне забезпечення і т. ін.);

(3) ресурси організаційної структури системи управління (характер і гнучкість керуючої системи, швидкість проходження керуючих впливів і т. ін.);

7) фінансові ресурси (наявність і достатність власного та позикового капіталу, стан активі)?, ліквідність, наявність кредитних ліній і т. ін.) |див.23).

Наведене вище групування не позбавлене певних недоліків, тому що в сучасних умовах конкурентне становище підприємства за інших рівних виробничих, організаційних і фінансових умов визначається ще й діловою репутацією підприємства, наявністю в нього позитивного іміджу, що правомірно розглядати як невід'ємну складову системи ресурсів [25].

Окремим блоком можна розглядати і сукупність ресурсів, необхідних для здійснення процесу управління на підприємстві – ресурси системи управління, складовими яких в свою чергу, можуть бути ресурси організаційної структури системи управління, управлінський персонал, інформаційні ресурси, управлінська техніка, управлінські технології. Кожний із зазначених видів ресурсів становить сукупність можливостей досягнення цілей підприємства. Це означає, що підприємство тією чи іншою мірою здатне задовольняти потреби та запити потенційних покупців.

Аналіз економічної літератури показав, що коло визначень економічного потенціалу підприємства дуже широке - від надзвичайно вузького його розуміння як річного обсягу виробництва продукції до таких загальних категорій, як соціально-економічна система.

Узагальнюючи вище викладене, слід зазначити, що поняття "економічний потенціал" стосовно окремого підприємства характеризує не стільки виробничі можливості, скільки інтегральну спроможність підприємства максимально задовольняти потреби споживачів і враховувати інтереси держави і суспільства при оптимальному використанні наявних ресурсів і можливостей.

Оскільки підприємство розглядається як відкрита економічна система, із гносеологічної точки зору категорію "економічний потенціал підприємства" можна розглядати як тотожну категорії "потенціал підприємства". Оскільки наявність ресурсів сама по собі не є гарантом досягнень цілей підприємства, то не менш важливою складовою потенціалу виступає здатність підприємства мобілізувати ресурси у ході здійснення комплексу дій. Сукупність таких, здатностей в економічній літературі прийнято називати компетенціями.

Звідси, потенціал підприємства можна визначити як можливості системи ресурсів і компетенцій підприємства створювати результат для зацікавлених осіб за допомогою реалізації бізнес-процесів.

З огляду на зміст наведеного визначення, а також па те, що компетенції та ресурси, зумовлюючи внутрішні можливості підприємства, повинні забезпечити його конкурентні переваги 

В ринковому середовищі, що визначає можливості попиту, модель потенціалу підприємства може мати таке графічне зображення (рис.1) [25].

Запропонована модель потенціалу підприємства, крім на​явних ресурсів і компетенцій підприємства, включає ринкові можливості, або ринковий потенціал підприємства, який є йо​го зовнішньою характеристикою. Ринковий потенціал підприємства відображає його здатність забезпечувати стійке положення па ринку, вміння використовувати можливості зовнішнього оточення. Величина ринкового потенціалу істот​но залежить від факторів зовнішнього середовища: місткості ринку, міри його насичення, потреб споживачів, вимог посе​редників, можливостей конкурентів, а також від маркетинго​вих зусиль - цінової політики, методів стимулювання збуту, каналів просування товарів і т. ін.
Потенціал підприємства представляє собою складну, динамічну, ієрархічну, стохастичну (за характером взаємозв’язків) систему. Ґрунтуючись на системному підході, можна виділити структурні елементи потенціалу підприємства, які розподілені за рівнями системи. Кожний структурний елемент системи може розглядатися і як самостійна система, і як підсистема в межах іншої системи вищого порядку. Слід відмітити також, що головна роль серед складових потенціалу підприємства належить кадровому потенціалу. Саме кадри відіграють провідну роль у виробничому процесі, так яіс від них залежить, наскільки ефективно використовуються на підприємстві засоби виробництва й наскільки успішно працює підприємство в цілому.


Рис. 1. Модель потенціалу підприємства
Важливим є формування й посилення організаційного потенціалу компанії як складової частини ресурсів управління, що забезпечують вилив на фактори виробництва. При цьому, результативність процесу формування організаційного потенціалу досягається:

· проектуванням структури компанії й формуванням компанії як цілеспрямованої виробничо-господарської, соціотехнічної системи;

· організацією діяльності компанії відповідно до встановлених цілей діяльності, у тому числі створенням корпоративних норм;

· організацією управління діяльністю компанії, у тому числі плануванням та інформаційним забезпеченням діяльності;

· реструктуризацією компанії й реорганізацією її діяльності та управління діяльністю відповідно до змін потреб суспільства, цілей компанії й стану зовнішнього середовища;

· розвитком мотивації раціоналізації організаційних структур і систем управління.

Більшість організаційних механізмів на низовому (підприємство) і середньому (компанія) рівнях організації виробництва іі управління ними є комплексними. Для цих рівнів управління характерними є наступні організаційні механізми:

1. Структурні механізми дають можливість визначити склад і характеристики факторів виробництва й виробничого процесу, необхідних для виготовлення потрібної продукції, шляхом: формування системи цілей компанії (підприємства) і визначення пріоритетів у їхньому досягненні; формування адекватної цим цілям структури діяльності (диверсифіко- ваність або спеціалізація наукової й виробничо-господарської діяльності, бізнес на ринку цінних паперів, лізингова діяльність і т.д.) або її реструктуризації; формування структури організації або її реструктуризації (науково-виробничі, виробничі і маркетингові структури); структуризації й (або) реструктуризації ринків (стратегічні зони господарювання компанії на товарних ринках, франчайзингові структури компанії й т.д.).

2. Організація управління покликана мобілізувати можливості впливу всієї системи механізмів управління різної природи па всі сторони діяльності компанії (підприємства). На практиці мають місце: організація стратегічного управління, для якого в силу нестабільності зовнішнього середовища компанії характерні специфічні моделі програмного управління; організація оперативного й поточного управління, якому властиве поєднання цільового й функціонального управління; механізм акціонерної демократії, рівень якої залежить від сформованої в компанії моделі акціонерної власності. Такий механізм є субмоделлю в моделях стратегічного й оперативного управління.

3.
Механізм корпоративного планування, що є однією з основних функцій управління. З позицій організації стратегічного управління доцільно виділити: стратегічне планування, оперативне планування, формування стратегічних про грам і розробку бізнес-планів. Факторами поділу стратегічного і оперативного планування є важливість і невідкладність вирішення завдань, а також можливість досягнення оптимальних рішень, прийнятих в умовах нестабільності зовнішнього середовища. Важливі завдання, що потребують для ухвалення рішення і його реалізації тривалого періоду часу й довгострокові наслідки, що мають для компанії, належать до стратегічного планування. Завдання, вирішення яких необхідно для нормального функціонування виробництва в дійсному й найближчому майбутньому, належать оперативному плануванню. По мірі реалізації рішень стратегічні завдання можуть переходити зі стратегічного плану в оперативний. Деякі закордонні аналітики розглядають стратегічне планування як самостійну модель управління нарівні, наприклад, з моделлю цільового управління [17]. Однак стратегічне планування не в змозі забезпечити реалізацію плану без виконання інших функції! стратегічного управління.

4. Організаційно-технічні й організаційно-адміністративні механізми включають: стандартизацію продукції й організації виробництва, що здійснюються в інтересах створення єдиної організаційно-технічної основи спеціалізації й кооперування виробництва, забезпечення його ритмічності, досягнення високих якісних показників, ефективності використання виробничих ресурсів, розширення можливостей і прискорення впровадження у виробництво нової техніки й технології, поліпшення умов і безпеки праці; сертифікацію відповідності продукції або послуги певному стандарту чи технічній умові, здійснювану в інтересах сумлінної конкуренції й захисту споживача; ліцензування діяльності компанії, здійснюване державою за окремими видами діяльності з метою забезпечення й захисту життєво важливих інтересів особистості, суспільства й держави. 

5. Інформаційні механізми дають можливість використовувати інформацію як специфічні ресурси, що впливають на науково-технічний розвиток і потік факторів виробництва. До інформаційних механізмів належать: механізм економічної інформації глобального, народногосподарського й галузевого характеру, що дозволяє формувати ефективну систему стратегії!; механізм науково-технічної інформації, що забезпечує повноцінне використання досягнень світового науково технічного прогресу; механізм дифузії нововведень, основою якого є інформація про радикальність нововведення й можливості його адаптації до конкретних умов; механізм маркетингової інформації, що дозволяє направити функції НДДКР і виробництва на досягнення успіху на ринках; рефлексивна взаємодія сторін-суперників. Цей механізм захищає компанію від помилкових рішень і дій, що мають місце під впливом суперників.

Невід'ємною складовою управління ресурсним потенціалом підприємства є його оцінка. Наукові праці з проблематики визначення потенціалу окремих підприємств чи соціально-економічних систем різних рівнів [див.28] можна розподілити на чотири загальні групи (залежно від їхнього базового критерію) - ресурсні (витратні), відносні (порівняльні), цільові (результатні) та суб'єктивно - об’єкти візовані (експертні). При цьому, доведено, що най об’єктивнішим та найадекватнішнм критерієм оцінки потенціалу підприємств є їх ринкова вартість. Таким чином, базисом для оціночної методології слід вважати сукупність принципів, що базуються на міжнародних стандартах оцінки [23, 28].

Класифікацію методів оцінки можна провести відповідно до різних ознак залежно від типів зв'язків ресурсів, процесів та отриманих результатів. Якщо оцінка проводиться з позицій ефективності витрат на створення об'єкта чи упорядкування земельного масиву, то очевидно, що вартість об'єкта оцінюється постфактум. Коли враховується тільки теперішня ситуація, яка склалася на ринку (у певному регіоні), то можна говорити про поточну оцінку вартості об'єктів. У тому разі, коли визначають майбутню корисність від господарського використання об'єкта, тобто обчислюють розмір чистого потоку капіталу, що буде отриманий інвестором-власником від експлуатації земельної ділянки, будівлі чи споруди, очевидно, що можлива вартість об'єкта розраховується аналітиком апріорно. Відповідно до цього з усієї різноманітності методів визначення вартості потенціалу виокремлюють три традиційні підходи: витратний (майновий), порівняльний (ринковий) та результатний (доходний).

Загальну класифікацію можливих методів вартісної оцінки земельно-майнового комплексу підприємства та окремих його компонентів, що можуть бути використані для оцінки відповідних можливостей підприємства, наведено на рис. 2. 
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Рис. 2. Загальна класифікація методів оцінки підприємства та його потенціалу [128]

Стисло економічну суть трьох указаних підходів до оцінки майна підприємства, з огляду на необхідність врахування можливостей його ефективного використання, можна пояснити так:
· витратний (майновий) - визначає вартість об'єкта за сумою витрат на його створення та використання;

· порівняльний (ринковий) - визначає вартість на базі зіставлення з аналогами, що вже були об'єктами ринкових угод; 

· результатний (доходний) - оцінює вартість об'єкта на засаді величини чистого потоку позитивних результатів від його використання.

Слід зазначити, що кожен з указаних підходів реалізується з допомогою специфічних методик, які залежать від об'єкта оцінки. Застосування того чи іншого підходу залежить від специфіки бізнесу та цілей його оцінки. Так, наприклад, якщо оцінюється виробниче підприємство зі значними активами, необхідна ретельна оцінка з застосуванням майнового та ринкового підходів (щодо активів) одночасно з оцінкою майбутніх доходів. Якщо мова йде про оцінку торгового підприємства з метою виділення частки одного з засновників, переважає поєднання дохідного та ринкового підходів.

Під час обґрунтування вибору необхідних методів для проведення процесу оцінки бізнесу необхідно враховувати переваги та недоліки, які містить у собі кожний підхід і метод (табл. 4). Для отримання найбільш точної картини оцінки на попередніх етапах оцінюється вартість підприємства із застосуванням всіх доцільних підходів і методів з наступним підсумковим узгодженням отриманих результатів.

В умовах ринку, який характеризується нестабільністю попиту та пропозиції, мінливістю цін на товари і ресурси, змінами в конкурентному середовищі і низкою інших макро- і мікроекономічиих факторів, достовірне визначення можливостей підприємства, так ще й па досить тривалу перспективу - надзвичайно складне завдання, якщо не неможливе, тим більше, коли в прийнятті рішень бере участь такий непередбачений фактор, як людина.

Загалом, оцінка потенціалу підприємства - це пошук сукупності характеристик, показників і властивостей, що дозволяють у достатній мірі описати підприємство й оцінити його можливості по забезпеченню задовольняння відповідної суспільної по греби в товарах (послугах) на перспективу і можливості досягнення поставлених цілей. 

На сучасному етапі розвитку відбувається зміна економічної парадигми. Раніше визначальним економічним елементом потенціалу виступала матеріальна база, виробничий апарат. У нових економічних умовах здатності до якісних і структурних зрушень визначається, у першу чергу, кадровим потенціалом і тими видами економічної і соціальної діяль​ності, які забезпечують його розвиток, удосконалення й ефек​тивне використання. Кожний з перелічених елементів являє собою сукупність можливостей, але саме внаслідок взаємодії всіх складових системи досягається ефект синергії і виробни​ча система отримує нові властивості і можливості, яких не має кожний окремий елемент.
Таким чииом, потенціал виробничого підприємства відоб​ражає реальну здатність підприємства створювати й реалізо​вувати максимальні обсяги матеріальних благ з урахуванням конкретних ресурсних обмежень, збалансованості трудових та матеріальних ресурсів, потреб споживачів, а також з урахуван​ням особливостей соціально-економічних відносин і взаємодії між людьми, підприємствами, державними установами, задіяними у господарському процесі.
Таблиця 4

Методи для проведення процесу оцінки бізнесу

	Підхід
	Переваги
	Недоліки

	1. Результатний (доходний)
	· враховує майбутні очі​кування;
· враховує ринковий ас​пект (через ставку дискон​ту);
· враховує економічне застарівання.
	· трудомісткість прогно​зування;
· результати мають імо​вірнісний характер.

	2. Порівняльний (ринковий)
	· цілком ринковий метод;
· відображає реальне співвідношення попиту та пропозиції, практику угод.
	· заснований на мину​лому без урахування майбутніх очікувань;
· вимагає великого числа виправлень;
· труднощі зі збиранням необхідної інформації.

	3. Витратний (майновий)
	· 'рушується на реально існуючих активах;
· єдино можливий для деяких видів підприємств.
	· не враховує вартість деяких нематеріальних активів;
· не враховує майбутні очікування;
· не враховує ефектив​ність використання акти​вів.


Використана література: [1, 3, 44, 45, 47]. 

Лекція 3. Основи антикризового управління
1.
Економічна сутність кризи розвитку підприємства.

2.
Основні причини (фактори) виникнення кризових явищ. Наслідки кризових явищ на підприємстві.

3.
Типологія кризових ситуацій.

4.
Основні положення антикризового управління підприємством.

1. Економічна сутність кризи розвитку підприємства

Як відомо, концепція циклічності розвитку економічних систем належить до фундаментальних складових категоріального апарату економічної теорії. Підприємство є мікроекономічною системою, а отже його розвитку також притаманні властивості циклічності.

Соціально-економічна система в будь-якому вигляді та будь- якої форми, чи то суспільна формація, фірма або підприємство, має дві тенденції свого існування: функціонування та розвиток.

Функціонування — це підтримка життєдіяльності, збереження функцій, які визначають цілісність організації, якісну визначеність, суттєві характеристики.

Розвиток — це набуття нової якості, яка укріплює життєдіяльність в умовах середовища, що постійно змінюється.

Функціонування та розвиток тісно пов'язані між собою, відображають діалектичну єдність основних тенденцій соціально-економічної системи. Так, функціонування соціально-економічної системи вимагає обов'язкову наявність предмета праці, засобів праці та людини, яка здійснює трудову діяльність. При цьому функціонування соціально-економічної системи можливе лише при певній відповідності цих ознак: засоби праці можуть змінювати її предмет, результат повинен відповідати інтересам та потребам людини.

Розвиток характеризує зміни в предметі, засобах праці та в людині. Критерієм цих змін є поява нової якості, яка укріплює стабільність та гармонічність соціально-економічної системи або яка створює принципово нові умови для нього. Фактором розвитку підвищення продуктивності праці, зміна її характеру, виникнення нової технології, посилення мотивації діяльності. При цьому, звичайно, змінюються і умови функціонування соціально-економічної системи.

Зв'язок функціонування та розвитку має діалектичний характер, що й відображає можливість і закономірність настання й вирішення кризових ситуацій. Функціонування стримує розвиток і водночас є його поживним середовищем, розвиток руйнує багато процесів функціонування, але створює умови для його більш стійкого розвитку.

Таким чином, виникає циклічна тенденція розвитку, яка відображає періодичне настання кризових ситуацій.

Кризи відображають не тільки суперечності функціонування та розвитку, але можуть виникати і в самих процесах функціонування. Це можуть бути, наприклад, суперечності між рівнем техніки та кваліфікацією персоналу, між технологіями та умовами їх використання [7, с. 14 — 16].

Криза — це загострення суперечностей у соціально-економічній системі (організації), які загрожують іі життєстійкості в навколишньому середовищі.

Виходячи з наведеного визначення, кризові явища в діяльності підприємства є моментом різкого загострення суперечностей, які зароджуються у процесі взаємодії окремих елементів мікроекономічної системи між собою та із зовнішнім середовищем. Такі суперечності виникають між:

1)
кількісними та якісними характеристиками продукції (товарів, послуг) та відповідними характеристиками ринкового попиту;

2)
можливою та необхідною потужністю підприємства;

3)
необхідним обсягом ресурсів, що споживає підприємство та можливістю їх залучення, цінами пропозиції та попиту на них;

4)
ринковою вартістю продукції та обсягом витрат, які з'являються у процесі виробництва й мають бути компенсовані за рахунок отриманого доходу;

5) між фактичними та плановим розподілом прибутку підприємства на виробничий та соціальний розвиток [ 129, с. 12].

Накопичення суперечностей призводить до порушення рівноваги економічної системи, поступово втрачається життєздатність підприємства, виникає дефіцит ресурсів або можливостей підприємства для подальшого розвитку. Створюється кризова ситуація.

Кризові явища в розвитку підприємства тісно пов'язані з певним характером життєвого циклу підприємства (ЖЦП).

Взаємозв'язок розвитку ЖЦП з причинами появи кризових ситуацій ілюструє рисунок 1 [233, с. 34].

Рис. 1. Життєвий цикл, кризові ситуації та антикризовий процес

А, Б, В, Г – точки кризових ситуацій

Характерною особливістю є те, що кризові ситуації виникають на всіх стадіях ЖЦП. Однак реалізація всієї сукупності процедур антикризового управління починається лише на певному етапі ЖЦП: в умовах різкого спаду, який характеризується, як правило, неплатоспроможністю підприємства. 

Слід наголосити, що на мікроекономічному рівні кризи не можна ототожнювати з будь-яким окремо взятим етапом ЖЦП, стадія "старість" не є її аналогом. Також хибним є уявлення, що 626 кризові явища характерні лише для стадії "старість". Кризові ситуації виникають на всіх стадіях життєвого циклу підприємства. Кожна наступна фаза ЖЦП стає можливою тільки в результаті подолання кризових явищ.

Зовнішнім проявом зародження кризи є формування стійкої тенденції руху поточних витрат підприємства у бік збільшення, а обсягу та норми прибутку — у бік зменшення. Подальше поглиблення кризи характеризується істотним погіршенням усіх показників його стану (як кількісних, так і якісних), що призводить до поступової втрати власного капіталу та виникнення дефіциту фінансових ресурсів для розрахунку за зобов'язаннями.

Період зміни якісних характеристик процесу функціонування підприємства характеризує поняття "цикл розвитку підприємства" [129, с. 15]. Цикл розвитку підприємства складається з таких основних стадій:

· стадія підйому, яка характеризується зростанням кількісних та покращанням якісних ознак функціонування підприємства;

· стадія гальмування розвитку, для якої характерні відносна стабільність кількісних та якісних показників функціонування;

· стадія кризи, проявом якої є зниження кількісних та погіршення якісних ознак функціонування підприємства. Це призводить до порушення стану рівноваги, яке підприємство вже не в змозі самостійно відновити;

· стадія пожвавлення, проявом якої є уповільнення падіння та поступове зростання показників діяльності підприємства, що розглядається як перший крок подолання кризових явищ та виходу з кризового стану.

Подолання кризи дає можливість продовжити життєдіяльність (функціонування) підприємства, забезпечити його відродження на тому самому чи вищому рівні організації та ефективності. Порушення циклічності зумовлює припинення його діяльності як суб'єкта господарювання.

2. Основні причини (фактори) виникнення кризових явищ. Наслідки кризових явищ на підприємстві

Кризова ситуація в діяльності підприємства не виникає раптово, вона має свої причини (етіологію). Причина появи кризових явищ прихована в самому ринковому господарстві, викликана постійною зміною ринкових орієнтацій споживачів, невизначеністю економічної поведінки контрагентів, необхідністю постійного коригування основних елементів та функціональних підсистем підприємства тощо. Суттєвим фактором є несприятливий вплив зовнішнього оточення.

Виділяють такі загальні ознаки класифікації кризових факторів [129, с. 29-37]:

1.
Залежно від місця виникнення кризових факторів:


Внутрішні (ендогенні) — виникнення та інтенсивність

прояву яких залежить від діяльності підприємства, провокується певними рішеннями, подіями або внутрішнім станом системи;


Зовнішні (екзогенні) — виникнення та інтенсивність

прояву яких залежить від діяльності підприємства, обумовлюється станом зовнішнього оточення.

2.
Залежно від наслідків виявлення окремих факторів:


Загальні кризові фактори, дія яких призводить до погіршення загальних умов ведення підприємницької діяльності;


Специфічні кризові фактори, дія яких погіршує перспективи підприємств окремого профілю діяльності;


Індивідуальні кризові фактори, дія яких призводить до

банкрутства конкретного підприємства.

3.
Залежно від ступеня впливу в межах кожної групи:


Основні;


Другорядні.

4.
Залежно від ступеня взаємообумовленості:


Незалежні;


Похідні.

5.
Залежно від часу дії:


Постійні;


Тимчасові.

6.
Залежно від підходу до визначення:


Потенційні;


Фактичні.

Найбільш важливою групою серед перелічених факторів кризових ситуацій є внутрішні та зовнішні фактори.

Зовнішні кризові фактори поділяються на міжнародні та національні кризові фактори.

Міжнародні кризові фактори обумовлюються ситуацією поза межами країни, станом та тенденціями світової економіки. У їх складі можуть бути виділені такі підгрупи:

1)
Загальноекономічні фактори;

2)
Політичні фактори;;,

3)
Фактори, які пов'язані з діяльністю окремих іноземних партнерів.

Міжнародні кризові фактори мають найбільше значення для підприємств, що здійснюють зовнішньоекономічну діяльність. Вплив цієї групи факторів на їх діяльність є прямим.

Національні фактори розвитку кризових явиш формуються в межах країни та можуть бути агреговані в такі підгрупи:

1)
демографічні фактори;

2)
економічні фактори;

3)
політичні фактори;

4)
соціальні фактори;

5)
науково-технічні фактори;

6)
природні фактори;

7)
інші фактори (криміногенна ситуація, екологічні фактори, стихійні лиха тощо).

Найбільш негативний вплив на поглиблення кризи, безумовно, справляють економічні фактори. У складі економічних факторів традиційно виокремлюють:

1)
загальноекономічні, що визначають загальні умови функціонування підприємств;

2)
ринкові фактори, пов'язані з негативними для даного підприємства тенденціями розвитку окремих ринків, з якими взаємодіє підприємство в процесі своєї діяльності.

Внутрішні фактори, що обумовлюють появу кризових явищ також достатньо різноманітні. Первинним внутрішнім фактором, який є головною першопричиною розвитку кризи, вважається погане керівництво. Виокремлюють такі недоліки, які зумовлюють кризовий тип менеджменту: склад керівників, управлінських працівників, недостатні знання керівництва, незбалансована адміністративна команда, команда, яка погано працює, відсутність стратегічного підходу, слабка дисципліна тощо. Погане керівництво посилює дію такого фактора кризи, як недостатній контроль.

Залежно від функціонального спрямування менеджменту, якість якого спричинила появу кризових явищ у діяльності підприємства, виділяють кризові фактори, обумовлені станом:

1)
загального менеджменту — невідповідність сучасним вимогам загальних принципів в управлінні підприємством, відсутність стратегічного підходу, незнання сучасних методів аналізу, планування, прийняття рішень;

2)
операційного (виробничого) менеджменту — не оптимальність виробничої програми, збитковість випуску окремих видів продукції (товарів), високий рівень постійних витрат тощо;

3)
фінансового менеджменту - неефективне управління формуванням та використанням окремих видів активів, неефективність формування власного та залученого позикового капіталу, високий рівень фінансового ризику тощо;

4)
маркетингу — неефективність товарної, цінової, збутової та комунікаційної політики, незадовільне вивчення та прогнозування попиту;

5)
інвестиційного менеджменту — неефективність відбору та реалізації окремих інвестиційних проектів, незбалансованість інвестиційних потреб та можливостей, збитковість та неліквідність інвестиційного портфеля підприємства тощо.

Розгортання кризи є результатом спільної й водночас негативної дії обох видів факторів, як внутрішніх, так і зовнішніх, частина впливу яких може бути різною. Як свідчать зарубіжні дослідження, у розвинутих країнах зі стійкою економічною та політичною системою до банкрутства на 1 /3 призводять зовнішні фактори і на 2/3 — внутрішні [6, с. 28].

Слід зазначити, що значущість впливу окремих внутрішніх та зовнішніх факторів у часі не є постійною, вона суттєво змінюється залежно від ЖЦП. Фактори кризи діють не ізольовано, а системно, що посилює негативні наслідки дії окремо взятого фактора. Однак жоден з факторів розвитку кризи, а також їх сумісний вплив не мають фатального характеру, його прояву можна та потрібно протидіяти.

У розумінні кризи велике значення мають не тільки причини, але й можливі наслідки кризи: імовірне оновлення організації або її руйнування, оздоровлення або виникнення нової кризи (рис. 2)[7, с. 19].
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Рис. 2. Можливі наслідки кризи
3. Типологія кризових ситуацій

Практика показує, що кризи неоднакові не тільки за своїми причинами та наслідками, але й за своєю суттю. Необхідність проведення типології кризових явищ пов'язана з диференціацією засобів та способів управління ними.

Отже, в залежності від різних критеріїв, наведемо основні види кризових явищ [7, с. 19 — 23].

За масштабами проявлення існують загальні (системні) та локальні кризи.

Якщо кризові явища охоплюють всі життєдайні елементи (системи), то стан такої економічної системи визначається як системна криза.

У разі виникнення кризових явищ у результаті загострення окремих суперечностей системи мають місцеві локальні кризи, серед яких у діяльності підприємства можливо виділити 1129, с. 16]:

-
криза збуту;

-
криза діяльності;

-
фінансова криза;

-
криза менеджменту;

-
криза організації;

-
криза платоспроможності.

За проблематикою можна виділити макро- та мікрокризи.

За структурою відносин у соціально-економічній системі можна виділити економічні, соціальні, організаційні, психологічні, технологічні кризи.

Економічні кризи відображають гострі суперечності в економіці країни, або економічного стану окремого підприємства, фірми. У групі економічних криз можна виділити фінансові кризи. Ці кризи є грошовим відображенням еко¬номічних процесів.

Соціальні кризи виникають при загостренні суперечностей або зіткненні інтересів різних соціальних груп чи утворень. Особливе місце в групі соціальних криз займає політична криза. Це — криза в політичній будові суспільства, криза влади, криза реалізації інтересів різних соціальних груп тощо. Політична криза, як правило, зачіпає всі сторони розвитку суспільства та переходить у кризу економічну.

Організаційні кризи проявляються як кризи розподілу та інтеграції діяльності, розподілу функцій, регламентації діяльності окремих підрозділів, адміністративних одиниць, регіонів, філіалів або дочірніх фірм.

Психологічні кризи — кризи психологічного стану людини, кризи в соціально-психологічному кліматі суспільства, колективу або окремої групи.

Технологічна криза виникає як криза нових технологічних ідей в умовах потреби в нових технологіях. Це може бути криза технологічної несумісності виробів або криза відторгнення нових технологічних рішень.

За безпосередніми причинами виникнення кризи розподіляються на природні, суспільні, економічні.

Кризи також можуть бути передбаченими (закономірними) та несподіваними (випадковими).

Існують також кризи явні та латентні (приховані); глибокі та легкі; затяжні та короткострокові.

Таким чином, бачимо, що кризові ситуації в діяльності будь- якої соціально-економічної системи, утому числі і підприємства, є об'єктивними явищами.

4. Основні положення антикризового управління підприємством

Виникнення кризового стану підприємства є свідченням поступового розбалансування та повної втрати дієздатності внутрішнього механізму саморегуляції господарської системи. До моменту виникнення кризи економічна система досягає вершини можливого розвитку. Система вичерпує свій продуктивний потенціал або вступає в конфлікти з існуючим господарським механізмом, відносинами власності. Має місце моральне старіння концептуальних засад ведення бізнесу - матеріально- технічних, ринкових, соціальних.

Розв'язання накопичених суперечностей можливе лише на підґрунті кардинального перегляду усіх фундаментальних засад ведення бізнесу, координації стратегічного бачення місії та змісту діяльності підприємства, шо зумовить перехід системи до нового стану рівноваги, яка є необхідною передумовою для її подальшого розвитку: Подолання кризи не може здійснюватись автоматично, воно має бути організовано органом управління підприємством. Це обумовлює потребу в розвитку самостійної галузі наукових знань — антикризового управління.

Антикризове управління - це спеціальне, постійно організоване управління, націлене на найбільш оперативне виявлення ознак кризового стану та створення відповідних передумов для його своєчасного подолання з метою забезпечення відновлення життєздатності окремого підприємства, недопущення виникнення ситуації його банкрутства [129, с. 57].

Метою та головним завданням антикризового управління є передбачення, своєчасне розпізнавання та успішне вирішення всіх проблем, пов'язаних з об'єктивним циклічним розвитком економіки та суб'єктивними факторами на макро- та мікрорівнях.

Основні процеси антикризового управління проілюстровано на рисунку 16.3.

Розвиток кризи на рівні мікроекономічної системи структурно поділяється на три фази [233, с. 95- 97]:

1.
Прихована криза (або криза ефективності);

2.
Криза платоспроможності;

3.
Криза розрахунку (загроза банкрутства, неплатоспроможність). 
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Рис. 3. Основні процеси антикризового управління

Наведемо зовнішні ознаки кожної фази розвитку кризи.

Перша фаза — криза ефективності (прихована криза)

Характерними ознаками цієї стадії є зниження ефективності діяльності підприємства, яке виявляє себе через негативну динаміку показників прибутковості обороту та капіталу, тривалість операційного та фінансового циклу підприємства та інше. Причиною зниження ефективності є отримання збитків спочатку від проведення окремих господарських операцій, потім — в окремі часові періоди і поступово — в цілому за результатами господарсько-фінансової діяльності. Спочатку збитки покриваються за рахунок внутрішніх резервів; поступово внутрішні резерви протидії поточній збитковості вичерпуються, що зумовлює перехід до наступної фази розвитку кризи. 634 

Друга фаза — криза платоспроможності

У другій фазі починаються труднощі з готівкою, виявляються деякі ранні ознаки банкрутства: різкі зміни в структурі балансу та звіту про фінансові результати.

Небажаними є різкі зміни будь-яких статей балансу в будь- якому напрямі.

Однак особливу тривогу повинні викликати:

· різке зменшення грошових коштів на рахунках (до речі,

· збільшення грошових коштів може свідчити про неможливість подальших капіталовкладень);

· збільшення дебіторської заборгованості (різке зниження

· також свідчить про труднощі зі збутом, якщо супроводжується зростанням запасів готової продукції);

· прострочення дебіторських заборгованостей;

· розбалансованість дебіторської та кредиторської заборгованостей;

· збільшення кредиторської заборгованості (різке зниження за наявності коштів на рахунках також свідчить про падіння обсягів діяльності);

· зниження об'ємів продаж (незадовільним може бути і різке збільшення об'ємів продаж, так як у цьому випадку банкрутство може наступити в результаті подальшого розбалансування боргів, якщо за ним буде йти непродумане збільшення закупівель, капітальних витрат, крім того, зростання об'ємів продаж може свідчити про збут всієї продукції перед ліквідацією підприємства).

Третя фаза — криза розрахунків по боргах (загроза банкрутства, фінансова неспроможність)

Підприємство не в змозі своєчасно оплачувати борги, і банкрутство стає юридично очевидним.

Банкрутство виявляється як неузгодженість грошових потоків. Підприємство може стати банкрутом як в умовах галузевого-підйому, так і в умовах галузевого спаду. В умовах різкого підйому галузі зростає конкуренція, в умовах спаду — падають темпи зростання. Таким чином, кожному підприємству доводиться боротися за темпи свого зростання.

У всіх випадках причиною банкрутства є неправильна оцінка керівниками підприємства очікуваних темпів зростання їхнього підприємства, під які заздалегідь знаходяться додаткові джерела фінансування, як правило, кредитного.

Будь-яке управління певною мірою повинно бути антикризовим і тим більше оформлюватися як антикризове в міру розгортання кризової ситуації на підприємстві.

Антикризове управління на підприємстві можливе та необхідне з ряду причин: кризові явища можна передбачати, прискорювати та пом'якшувати; до кризових явиш можна та необхідно готуватися; управління в умовах кризи потребує особливих підходів, спеціальних знань, досвіду та мистецтва; кризові процеси можуть бути до певної міри керованими; управління кризовими процесами здатне прискорювати їх та мінімізувати наслідки [7, с. 131].

Об'єкт антикризового управління — виникнення та поглиблення кризи розвитку підприємства, її усунення та запобігання.

Проблеми розгортання кризи на рівні окремого підприємства не є локальними. Окреме підприємство є частиною національної, територіальної і галузевої господарської системи. Кризові явища в його діяльності мають негативні наслідки для усіх суб'єктів ринкової економіки. Отже, проблема кризи та банкрутства має загальнодержавний характер.

Визнання цього факту об'єктивно обумовлює необхідність створення певної державної системи контролю, діагностики та захисту підприємств від фінансового краху (системи протидії банкрутству) — так зване антикризове регулювання.

Антикризове регулювання — макроекономічна категорія. Вона містить заходи організаційно-економічного та нормативно- правового впливу з боку держави, які спрямовані на захист підприємств від кризових ситуацій, запобігання банкрутству або ліквідації у випадках недоцільності їх подальшого функціонування.

Суб'єктом антикризового управління є певне коло осіб, що реалізують його завдання. Можна виділити сім груп суб'єктів антикризового процесу:

1)
власник підприємства;

2)
фінансовий директор підприємства;

3)
функціональний антикризовий менеджер — співробітник підприємства;

4)
функціональний антикризовий менеджер — співробітник консалтингової фірми, яка залучається на підприємство;

5)
державні та відомчі органи;

6)
арбітражний керуючий;

7)
представники кредиторів або фахівці з кризового управління, що залучені ними, для яких здійснення фінансового оздоровлення підприємства — вимушений захід, спрямований на повернення боргів [129, с. 61 —62].

Мета антикризового управління полягає не тільки в ліквідації зовнішніх ознак та недопущенні подальшого поглиблення кризи, але й у відновленні здатності підприємства як мікроекономічної системи до самоорганізації.

Процес управління прийнято визначати як послідовність дій, які могли бути здійснені та які формують управлінський вплив. Головним в організації процесу антикризового управління є дотримання таких принципів:

1)
цілеспрямованості;

2)
послідовності розв'язання проблем;

3)
своєчасності прийняття управлінських рішень;

4)
гнучкості, маневреності;

5)
оцінки позитивних та негативних наслідків рішень [ 129, с. 79-80].

Принципи антикризового управління (об'єктивні правила управління поведінкою, що випливають з потреб об'єкта управління) є такими:

1)
об'єктивності;

2)
комплексності;

3)
відповідності;

4)
контролю;

5)
оптимальності;

6)
основної ланки (розв'язання основних проблем у першу чергу);

7)
законності;

8)
ефективності.

У системі антикризового управління виділяють функції антикризового управління: визначення цілей, планування, організації, мотивації, контролю.

Крім цього існує два з'єднувальних процеси: прийняття рішень та комунікації, що об'єднують окремі функції в єдиний процес управління.

Функції антикризового управління також можна розглядати як види діяльності, які відображають предмет управління (в даному випадку — проблеми та уявні й реальні фактори кризи) й визначають його результат. Вони відповідають на запитання: що необхідно зробити для того, щоб успішно керувати в передкризовій ситуації, в умовах кризи та в процесі виходу з кризи. Стосовно цього можна виділити шість функцій:

-
передкризове управління;

-
управління в умовах кризи;

-
управління процесами виходу з кризової ситуації;

-
стабілізація нестійких ситуацій (забезпечення керованості);

-
мінімізація втрат та втрачених можливостей;

-
своєчасність прийняття рішень [7, с. 134].

Кожен з перелічених видів діяльності (функцій управління) має свої особливості, але в сукупності вони характеризують антикризове управління.

Система антикризового управління складається з таких підсистеми:

>• підсистема діагностики;

>
антикризовий операційний менеджмент;

>
антикризове фінансове управління;

>
антикризовий маркетинг;

>
антикризове управління персоналом;

>
антикризове організаційне управління.

Взаємозв'язок між базовими положеннями системи антикризового управління поданий на рисунку 4.

Антикризове управління, як і будь-яке інше, може бути менш ефективним або більш ефективним. Ефективність антикризового управління характеризується ступенем досягнення цілей пом'якшення, локалізації або позитивного використання кризової ситуації у зіставленні з витраченими на це ресурсами. 

Можливість та необхідність антикризового управління

Об'єкт та суб'єкт . управління, участь держави в його здійсненні 


Рис. 4. Концепція системи антикризового управління підприємством
Використана література: [5,6,7,8,24].
Лекція 4. Діагностика кризових ситуацій та банкрутства

1. Банкрутство як правовий механізм регулювання підприємницької діяльності.

2. Судові процедури, що застосовуються до боржника в процесі провадження у справі про банкрутство.

3. Основні положення діагностики кризових ситуацій та банкрутства на підприємстві.

4. Програма антикризових заходів.

5. Системи управління в подоланні кризової ситуації.

1. Банкрутство як правовий механізм регулювання підприємницької діяльності

Термін "банкрутство" походить від італійського bancarotta — "зламаний ослін". Під ним розуміють неспроможність або відмову юридичної чи фізичної особи платити кредиторам за своїми борговими зобов'язаннями з мотивів відсутності коштів [ 19, с. 239].
Цивільне законодавство УРСР 1920-х років теж визнавало можливість припинення діяльності юридичної особи за рі​шенням суду внаслідок неплатоспроможності, коли її власних коштів не вистачало для покриття боргів.
Але згодом, за роки існування радянської влади, інститут банкрутства було ліквідовано, оскільки приватна власність на засоби виробництва не існувала, а борги держави чи колективних підприємств держава часто списувала. Лише у 1992 р., коли був прийнятий Закон України "Про банкрутство" було відроджено інститут банкрутства.
У світовій практиці законодавство про банкрутство роз​вивалося за двома принципово різними напрямками.
Один із них ґрунтувався на принципах британської моделі, коли банкрутство розглядалося як спосіб повернення боргів кредиторами за рахунок основних, оборотних і всіх інших наявних коштів шляхом ліквідації боржника-банкрута.
Другий напрямок закладений в американській моделі Основна мета його полягає в тому, щоб через санацію реабі​літувати компанію, відновити її платоспроможність.
У сучасних умовах у законодавстві розвинутих ринкових держав просліджується лінія на зближення й інтеграцію обох напрямків [179, с. 239-240].
Прийнята в червні 1999 року нова редакція Закону України "Про банкрутство" забезпечила подальший розвиток в Україні інституту банкрутства. Сама назва Закону "Про відновлення платоспроможності боржника або визнання його банкрутом" свідчить про зміни орієнтації Закону на дер​жавному рівні. Це позначилося і на законодавчому визначенні терміна банкрутство — підтверджена господарським судом неспроможність боржника відновити свою платоспро​можність та задовольнити визнані судом вимоги кредиторів не інакше, як через застосування ліквідаційної процедури.
У новій редакції Закону перевага надається не карним функціям банкрутства (ліквідація та розподіл), а реорга​нізаційним, спрямованим на збереження кожного суб'єкта господарювання, відродження його потенціалу.
Головні завдання інституту банкрутства в ринковій економіці є такі:
1. Стимулювання розвитку бізнесу (підприємництва) і зростання ефективності економіки. *
2. Контроль господарських відносин між окремими суб'єктами ринку, забезпечення рівності прав, обов'яз​ків і відповідальності.
3. Очищення ринку від недієздатних учасників.
4. Справедливий розподіл грошових коштів, отриманих від продажу майна банкрута, між його кредиторами.
5. Створення умов для відродження бізнесу у випадку доцільності і бажання власників підприємства [29, с. 44-46].
Законодавство у сфері банкрутства належить до осно​воположних правових актів регулювання підприємницької діяльності і повинно, виходячи з сучасних уявлень про його стратегічну мету, виконувати такі  дві основні функції, а саме слугувати:
1. Механізмом припинення непродуктивного використання активів підприємства, що виявилися неспроможними вести свій власний бізнес, остаточного сплачення боргу кредиторам та зупинення відповідальності за боргами. Ця функція забез​печується механізмом ліквідації підприємства, що передбачає розпродаж активів або бізнесу в цілому і розподіл виручених коштів між кредиторами;
2. Механізмом реабілітації підприємств, які хоча й опи​нилися на межі банкрутства, проте мають резерви для подальшої роботи як самостійні компанії і можуть уникнути ліквідації, а також мають потенціал для оздоровлення бізнесу. Ця функція забезпечується механізмом реорганізації.
Ознаками інституту банкрутства є:
1. Застосування інституту за загальними правилами у сфері підприємницької діяльності.
2. Встановлюється судом (господарським) як юридичний факт, що має певні наслідки.
3. Зміст цього факту - неспроможність суб'єкта під​приємницької діяльності повністю розрахуватися за своїми боргами (неплатоспроможність).
4. Неспроможність боржника має бути стійкою і не піддаватися усуненню попри здійснення судового заходу з відновлення платоспроможності суб'єкта.
Матеріально-правовими умовами порушення провадження у справі про банкрутство є стійка (понад три місяці) і значна (на суму не менше 300 мінімальних розмірів заробітної плати) неплатоспроможність.
Процесуально-правовими умовами порушення провадження у справі про банкрутство є подання боржником або кредитором (кредиторами) до господарського суду (за місцезнаходженням боржника) заяви про порушення справи про банкрутство з комплектом передбачених законом документів [62, с. 205].
Сторонами в справі про банкрутство є боржник (банкрут) і кредитори.
Боржник — суб'єкт підприємницької діяльності (надалі СПД), неспроможний виконати перед кредиторами свої грошові зобов'язання, які сукупно складають не менше 300 мінімальних розмірів заробітної плати, протягом трьох місяців після настання встановленого терміну їх сплати.
Боржник, неспроможність якого виконати свої грошові зобов'язання встановлена судом, іменується банкрутом або суб'єктом банкрутства.
Суб'єктами банкрутства не можуть бути:
· відокремлені структурні підрозділи юридичної особи (філії, представництва, відділення тощо);
· казенні підприємства;
· комунальні підприємства, майно за якими закріплене на праві оперативного управління згідно з прийнятим на пле​нарному засіданні органу місцевого самоврядування відповідним рішенням;
· у частині санації та ліквідації — державні підприємства, майно яких не підлягає приватизації.
Кредитор — юридична або фізична особа, яка має у вста​новленому порядку документально підтверджені вимоги щодо грошових зобов'язань до боржника стосовно виплати за​боргованості із заробітної плати працівникам боржника, а також органи державної податкової служби та інші державні органи, які здійснюють контроль за правильністю та своєчасністю справляння податків та зборів (обов'язкових платежів).
Не можуть бути стороною у справі про банкрутство:
· кредитори, вимоги яких повністю забезпечені заставою;
· кредитори, вимоги яких задоволені; вимоги яких відпо​відно до Закону вважаються погашеними у зв'язку з досягненням згоди про їх припинення, у тому числі зміну або припинення зобов'язання.
За своїм становищем кредитори поділяються на: 1) ініціато​рів процесу про банкрутство (їхні вимоги, що подаються лише господарському суду, мають бути беззаперечними: визнані боржником, підтверджені виконавчими чи розрахунковими документами, за якими відповідно до законодавства здійсню​ється списання коштів з рахунків боржника); 2) тих, які вступають у процес після публікації оголошення про порушення справи про банкрутство (їхні вимоги подаються як госпо​дарському суду, так і боржнику, мають бути обґрунтовані, але не обов'язково беззаперечними).
Органи кредиторів: збори кредиторів та комітет кредиторів.
Крім сторін, учасниками провадження у справі про банкрут' ство є:

· арбітражний керуючий (розпорядник майном, керуючий
санацією, ліквідатор);
· власник майна боржника (орган, уповноважений управляти майном);
· Фонд державного майна України і державний орган з питань банкрутства — у разі порушення провадження щодо державних підприємств-боржників або під​приємств, частка державного майна в статутному фонді яких перевищує 50 відсотків;
· представник органу місцевого самоврядування - щодо комунальних підприємств-боржників;
· представник працівників боржника.
Стадії провадження у справі про банкрутство:
1. Порушення провадження у справі про банкрутство відбувається протягом п'яти днів з дня надходження відповідної заяви і комплекту передбачених законом документів. Ухвала про порушення провадження у справі про банкрутство направляється заінтересованим особам (сторонам, державному органу з питань банкрутства).
Наслідки порушення провадження у справі про банкрутство:
· Вводиться процедура розпорядження майном боржника;
· Вживаються заходи щодо забезпечення грошових вимог кредиторів;
· Призначається дата проведення підготовчого засідання суду;
· Боржник зобов'язується подати відгук на заяву про порушення справи про банкрутство.
2. Підготовче засідання суду провадиться за участю сторін і має на меті визначення обґрунтованості вимог кредиторів і заперечень боржника (якщо такі будуть) на підставі оцінки наданих документів і пояснень сторін.
За результатами виноситься ухвала, якою:
· на заявника покладається обов'язок подати до офіційних друкованих органів оголошення про порушення справи про банкрутство;
· припиняється процес приватизації.
Ухвалою визначається:
1. Розмір вимог кредиторів, які подали заяву про по​рушення справи про банкрутство;
2. Дата складання розпорядником майна реєстру вимог  кредиторів;
3. Дата попереднього засідання суду;
4. Дата скликання перших загальних зборів кредиторів;
5. Дата засідання суду, на якому буде винесено ухвалу про санацію боржника або про визнання боржника банкру​том і відкриття ліквідаційної процедури, або про припинення провадження у справі про банкрутство.
Виявлення кредиторів та осіб, що мають намір взяти участь у санації боржника, відбувається протягом одного місяця після опублікування в офіційних друкованих виданнях ого​лошення про порушення справи про банкрутство.
Попереднє засідання проводиться у термін, визначений ухвалою підготовчого засідання; на ньому розглядається реєстр вимог кредиторів і вимоги, не включені до цього реєстру; за результатами засідання виноситься ухвала, в якій зазначається розмір визнаних судом вимог кредиторів.
Визнання боржника банкрутом. Якщо внаслідок про​ведення спеціальних судових процедур не була відновлена платоспроможність боржника, суд визнає боржника банкрутом і відкриває ліквідаційну процедуру.
Внаслідок такого визнання з дати прийняття відповідної постанови арбітражного суду:
1. Завершується підприємницька діяльність банкрута;
2. Вважається таким, що настав, термін-виконання усіх грошових зобов'язань банкрута;
3. Припиняється нарахування неустойки (пені, штрафу), відсотків за всіма видами заборгованості банкрута;
4. Укладання угод, пов'язаних з відчуженням майна банкру​та чи передачею його майна третім особам, допускається лише в порядку ліквідаційної процедури;
5. Припиняються повноваження органів управління та власника (власників) майна банкрута, якщо цього не було зроблено раніше;
6. В офіційних друкованих виданнях публікуються відомості про визнання боржника банкрутом і відкриття ліквідаційної процедури;
7. Призначається ліквідатор і формується ліквідаційна комісія, на яку покладається безпосереднє здійснення лікві​даційної процедури.
Проведення ліквідаційної процедури [62, с. 206 - 208]. Структурно-логічна послідовність дій процедури порушення та розгляду справи про банкрутство підприємств в Україні подана на рисунку 1.
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Рис. 1. Структурно-логічна схема порушення справи про банкрутство підприємств в Україні
2. Судові процедури, що застосовуються до боржника в процесі провадження у справі про банкрутство

До боржника в процесі банкрутства застосовуються такі судові процедури:
· Розпорядження майном боржника;
· Санація;
· Мирова угода;
· Ліквідаційна процедура.
Розпорядження майном боржника — це обов'язкова судова процедура у будь-якій справі про банкрутство.
Вона є системою заходів щодо нагляду та контролю за управлінням та розпорядженням майном боржника, яка застосовується з метою забезпечення збереження та ефективного використання майнових активів боржника та проведення аналізу його фінансового становища.
Здійснення її покладається на розпорядника майнаборжника - призначену суддею після порушення справи фізичну особу, яка отримала в установленому порядку ліцензію арбітраж​ного керуючого і не є заінтересованою особою стосовно боржника та кредиторів.
Після призначення розпорядника майна повноваження органів управління боржника обмежуються.
Розпорядник майном призначається на термін до шести місяців, який може бути продовжений чи скорочений.
При проведенні цієї процедури боржник може одночасно задовольнити вимоги усіх кредиторів відповідно до реєстру повністю чи частково в однаковому для всіх пропорційному відношенні до вимог кожного кредитора. Проведення таких розрахунків свідчить про відновлення платоспроможності боржника, і суд припиняє провадження у справі про банкрутство. У всіх інших випадках процедура розпорядження майном боржника завершується однією з подальших процедур банкрутства, кожна з яких не є обов'язковою сама по собі, однак принаймні одна з них має бути застосована.
Санація боржника — це система заходів*, спрямована на оздоровлення фінансово-господарського стану боржника та задоволення вимог кредиторів. Вона може включати кре​дитування, реорганізацію, у тому числі зміну організаційно - правової форми боржника, зміну форми власності, системи управління боржника тощо.
Процедура санації вводиться ухвалою суду за поданням комітету кредиторів на термін до 12 місяців, який може бути продовжений ще на шість місяців або скорочений.
Одночасно господарський суд за погодженням комітету кредиторів призначає керуючого санацією, яким може бути керівник підприємства; розпорядник майном або стороння особа, що має ліцензію арбітражного керуючого.
З дня винесення ухвали про санацію припиняється повно​важення органів управління боржника, управління боржником (переходить до керуючого санацією, який має широкі повноваження.
Основне призначення керуючого санацією — це розробка і забезпечення виконання плану санації, який схвалюється комітетом кредиторів та затверджується судом.
По закінченні терміну санації або за наявності підстав для ; дострокового припинення санації керуючий санацією зобов'язаний надати зборам кредиторів письмовий звіт. Цей звіт повинен містити відомості про фінансово-господарський стан боржника.
Суд затверджує звіт керуючого санацією і виносить ухвалу про припинення провадження у справі про банкрутство, якщо зборами кредиторів за результатами розгляду цього звіту прийнято рішення:
· про виконання плану санації, закінчення процедури санації та відновлення платоспроможності боржника;
· про дострокове припинення процедури санації у зв'язку з відновленням платоспроможності боржника.
Незатвердження судом звіту керуючого санацією або неподання такого звіту є підставою для визнання боржника банкрутом та відкриття ліквідаційної процедури.
Мирова угода (як судова процедура у справі про бан​крутство) — це домовленість між боржником і кредиторами Щодо відстрочки та (або) розстрочки, а також прощення (списання) кредиторами боргів боржника, що оформляється як письмова угода сторін; набирає чинності у разі за​твердження її судом; може бути укладена на будь-якій стадії провадження у справі про банкрутство.
Мирова угода може бути укладена щодо вимог другої та наступної черг, визначених ст. 31 Закону.
Дуже важливим для процедури мирової угоди є положення Закону, згідно з яким органи податкової служби та інші Державні органи, які здійснюють контроль за справлянням Податків і зборів, зобов'язані при укладанні мирової угоди Погодитися на:
· прощення (списання) всієї заборгованості зі сплати Податків і зборів, яка виникла у термін, що передував двом Повним календарним рокам до дня подання заяви про порушення справи про банкрутство;
· прощення (списання) частини заборгованості, щ0 виникла упродовж двох останніх років перед поданням заяви про порушення справи про банкрутство або на розстрочку (відстроч​ку) цієї заборгованості до шести років.
Винесення господарським судом ухвали про затвердження мирової угоди є підставою для припинення провадження у справі про банкрутство.
Ліквідаційна процедура у справі про банкрутство — це така судова процедура, основним призначенням якої є ліквідація визнаної судом заборгованості банкрута шляхом продажу майна банкрута та проведення розрахунків за його боргами. Тривалість ліквідаційної процедури - дванадцять місяців, цей термін може бути продовжено судом ще на шість місяців.
Ліквідатор – фізична особа, яка організовує здійснення ліквідаційної процедури та забезпечує задоволення визнаних судом вимог кредиторів. Порядок його призначення та вимоги до кандидата ті самі, що передбачені щодо керуючого санацією.
Ліквідаційна комісія (її склад) призначається судом за клопотанням ліквідатора, погодженим з комітетом кредиторів.
Ліквідатор виконує такі повноваження:
· здійснює функції органів управління (керівника) банкрута;
· приймає до свого відання майно банкрута, управляє та розпоряджається ним;
· здійснює інвентаризацію та оцінку майна банкрута;
· вживає заходів щодо виявлення та повернення майна банкрута, що знаходиться у третіх осіб (включаючи дебіторську заборгованість);
· очолює ліквідаційну комісію та формує ліквідаційну масу (усі види майнових активів банкрута, які належать йому на праві власності або на праві повного господарського відання на дату відкриття ліквідаційної процедури та виявленні в ході лікві​даційної процедури);
· звільняє працівників банкрута згідно з трудовим за​конодавством;
· заявляє про відмову від виконання договорів банкрут щодо яких є заінтересованість з боку боржника, керуючого санацією чи кредиторів;
· реалізує майно банкрута в установленому порядку (оповіщення через засоби масової інформації про погоджений з комітетом кредиторів порядок продажу майна банкрута, склад, умови та терміни придбання майна; застосування, як правило, конкурентних способів продажу майна; акумуляція коштів, отриманих від продажу майна банкрута, на основному рахунку боржника).
Наявні та отримані від продажу майна та інші кошти банкрута спрямовуються на задоволення вимог кредиторів : відповідно до такої черговості: у першу чергу задовольняються: і а) вимоги, забезпечені заставою;
і б) виплата вихідної допомоги звільненим працівникам  банкрута, у тому числі відшкодування кредиту, отриманого для цієї мети;
в) витрати, пов'язані з провадженням у справі про бан​крутство в арбітражному суді та роботою ліквідаційної комісії;
у другу чергу задовольняються вимоги, що виникли із:
а)
зобов'язань банкрута перед своїми працівниками (за винятком повернення внесків членів трудового колективу до статутного фонду підприємства);
б)
зобов'язань, що виникли внаслідок заподіяння шкоди життю та здоров'ю громадян, шляхом капіталізації відповідних платежів у встановленому законом порядку;
у третю чергу задовольняються вимоги щодо сплати податків та інших обов'язкових платежів;
у четверту чергу задовольняються всі включені до реєстру вимоги кредиторів, не забезпечені заставою;
у п'яту чергу задовольняються вимоги щодо повернення внесків членів трудового колективу до статутного фонду підприємства;
у шосту чергу задовольняються інші вимоги.
Юридичне значення черговості задоволення вимог кре​диторів: вимоги кожної наступної черги задовольняються після повного задоволення вимог попередньої черги; у разі не​достатності коштів банкрута для задоволення всіх вимог кредиторів однієї черги вимоги задовольняються пропорційно сумі вимог, що належать кожному кредиторові однієї черги. Вимоги, не задоволені за недостатністю майна, вважаються Погашеними.
Після завершення усіх розрахунків з кредиторами ліквідатор складає звіт та ліквідаційний баланс, які з урахуванням думки кредиторів затверджуються господарським судом. Наслідки затвердження ліквідаційного балансу: 
а) якщо за результатами ліквідаційного балансу після задоволення вимог кредиторів не залишилося майна банкрута або майна, що залишилося, не вистачає для функціонування банкрута відповідно до вимог законодавства, – виноситься ухвала про ліквідацію юридичної особи – банкрута; 
б) якщо після розрахунків за боргами у банкрута залишилося достатньо майна (згідно із законодавством) для його фінансування, він вважається таким, що не має боргів, і може продовжувати свою підприємницьку діяльність.
3. Основні положення діагностики кризових ситуацій та банкрутства на підприємстві

З точки зору менеджменту можливе настання банкрутства є кризовим станом підприємства. Виходить, що воно не може здійснювати фінансове забезпечення своєї виробничої діяль​ності. Неплатоспроможності підприємства відповідає неза​довільна структура його балансу.
Економічна діагностика спрямована на оцінку стану економічних об'єктів за умов неповної інформації з метою виявлення проблем розвитку та перспективних шляхів їх розв'язання.
Одним із напрямків економічної діагностики є діагностика кризи розвитку підприємства, під якою розуміють систему цільового аналізу, спрямованого на виявлення ознак кризового стану підприємства, оцінку загрози його банкрутства та (або) подолання кризи.
Подамо етапи процесу діагностики кризи розвитку під​приємства. (рис. 2).
Перший етап. Створення інформаційної бази дослідження. Інформаційна база розглядається як сукупність двох інформа​ційних підсистем – внутрішньої та зовнішньої.
Джерелами внутрішньої інформації є фінансова звітність підприємства, а також первинна бухгалтерська та оперативна інформація.   

До зовнішньої інформації належить моніторинг зовнішнього середовища підприємства, державне регулювання бізнесу податкова політика держави.
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Рис. 2. Структурно-логічна схема проведення діагностики кризи розвитку підприємства [29, с. 104]

Другий етап. Діагностика кризового стану та загрози банкрутства підприємства.
Виявлення ознак кризи та експрес-діагностика загрози банкрутства підприємства. На цьому етапі виявляються зовнішні ознаки наявності кризового стану. Об'єктом дослідження є:
· наявність збитків за результатами господарської
· фінансової діяльності та їх розміри порівняно з власним капіталом;
· наявність кредитів та позик, які не погашені у визначений термін, несплачених відсотків за боргами;
· обсяги та діагностика сумнівної та простроченої де​біторської заборгованості, щодо якої не вчинено дій,
· передбачених законодавством;
· обсяг та причини виникнення наднормативних запасів матеріальних оборотних активів;
· наявність кредиторської заборгованості перед бюджетом
· та позабюджетними фондами;
· негативна динаміка окремих показників фінансового стану підприємства, платоспроможності та фінансової стійкості;
· тривалість операційного циклу та причини його про​довження.
Якщо результати цього під етапу негативні, переходять до наступного під етапу; якщо ситуація визначається нормальною, процес діагностики можна вважати закінченим.
Фундаментальний (поглиблений) аналіз кризових явиш та загрози банкрутства підприємства.
Визначення основних факторів виникнення та (або) поглиблення кризового стану підприємства.
Таке визначення може бути проведене експертним шляхом або на базі імітаційного моделювання.
Результатом цього під етапу має стати ранжируваний перелік найбільш негативних та позитивних факторів зовнішнього та внутрішнього характеру.
Третій етап. Прогнозування наслідків виникнення ситуації банкрутства підприємства. Завданням цього етапу є оцінка вірогідності та можливих наслідків поглиблення кризи.
3.1. Оцінка вартості підприємства та його активів (ліквідної  маси).
Поглиблений аналіз зобов'язань (боргів) підприємства.
Такий аналіз дає змогу визначити імовірність виникнення ситуації банкрутства з ініціативи будь-якого кредитора.
Перспективна оцінка фінансових наслідків виникнення ситуації банкрутства.
На цьому під етапі визначаються певні кількісні параметри задоволення економічних інтересів кредиторів — рівень задо​волення зобов'язань перед кредиторами та обсяг їхніх утрат внаслідок судового вирішення проблеми боргів.
Наслідки виникнення ситуації банкрутства слід оцінювати, виходячи з економічних інтересів власників.
Четвертий етап. Дослідження та оцінка потенціалу ви​живання підприємства.
 Оцінка ресурсних передумов виживання підприємства.
Така оцінка потребує проведення детального аналізу усієї
сукупності ресурсів підприємства, діючої організації їх форму​вання та використання, а також передбачає оцінку їх адекватності сучасним вимогам.
Оцінка можливостей розвитку підприємства та під​вищення його конкурентного статусу.
Метою цього під етапу є оцінка можливості зростання основних показників господарсько-фінансової діяльності підприємства та генерування позитивних грошових потоків в обсягах, достатніх для самофінансування розвитку підприємства (вивчення потенціалу підприємства).
Аналіз стану зовнішнього середовища та його спри​ятливості для виходу підприємства зі стану кризи.
П'ятий етап. Узагальнення результатів діагностики кризи розвитку підприємства.
Загальний звіт за результатами діагностики має в систе​матизованому вигляді містити всі отримані результати до​слідження, а саме:
· характер прояву кризових явищ та їх вплив на діяльність
· підприємства;
· вірогідність виникнення ситуації банкрутства та її часові параметри (очікуваний термін);
· ступінь кризи та її масштаби;
· причини та фактори, що зумовили виникнення кризових явищ, та ті, що сприятимуть підприємству в подоланні кризи;
· прогноз стосовно розвитку зовнішнього середовища та ринкової ситуації, характер її впливу на проблеми та можливості підприємства;
· наявність передумов для виживання та подолання кризових явищ за рахунок мобілізації внутрішніх ресурсів, можливі негативні наслідки подальшого розвитку кризових явищ та процесів для економічних інтересів власників, кредиторів, працівників під​приємства.
Методи, форми та засоби встановлення діагнозу можуть суттєво відрізнятися в залежності від природи об'єкта до​слідження.
У відповідності з цілями та задачами діагностування стан об'єкта може оцінюватися на певний момент часу. Цей варіант називається діагностикою статичного стану. Якщо необхідно оцінити стан об'єкта упродовж певного періоду часу, здійсню​ється діагностика процесу.
Діагностика починається з аналізу. На основі аналізу виявляються загальні закономірності та загальні патології розвитку. Діагностика здійснюється різними методами: ана​літичним, експертним, лінійного та динамічного програмування, діагностикою на моделях [7, с. 151-152].
Аналітичні методи — методи, що базуються на різноманітних операціях зі статистичними даними.
Експертні методи — засоби діагнозу, побудовані на уза​гальненні оцінок та інформації, яка була надана експертами.
Лінійне програмування - математичний прийом, який використовується для визначення найкращої комбінації ресурсів та дій, які необхідні для досягнення оптимального результату. Дозволяє оптимізувати той чи інший процес, ефективно використовувати ресурси та час.
Динамічне програмування – розрахунковий метод для вирішення задач управління певної структури, коли задача з п- змінними подається як багатокроковий процес прийняття рішення.
Сучасний стан розробки методичного забезпечення діагнос​тики кризового стану та загрози банкрутства характеризується різноманітністю підходів та інструментів її проведення.
Залежно від статусу методичні підходи до проведення діагностики поділяються на державні (обов'язкові) та наукові (рекомендаційні) [29, с. 111].
Державні методики проведення діагностики фінансового стану та загрози банкрутства затверджуються Міністерством фінансів України, Агентством з питань банкрутства тощо.
Наукові методики діагностики кризи і загрози банкрутства підприємства розробляються та пропонуються для практичного використання фахівцями, фінансовими аналітиками, спе​ціалістами з антикризового управління. Вони не обов'язкові для застосування, використовуються на вибір та за потреби. Як правило, існують базові (загальновідомі) та авторські (ко​мерційні) методики.
Виходячи з інформаційного забезпечення розрахунку показників - індикаторів, виокремлюють показники експрес - та фундаментальної діагностики.
До складу показників експрес-діагностики включають оціночні показники, що розраховуються тільки на підставі публічної звітності підприємства. Ці показники можуть бути швидко розраховані будь-яким стороннім дослідником.
Фундаментальна діагностика здійснюється спеціалістами самого підприємства або відповідними фахівцями. Інформаційне забезпечення в такому разі потребує матеріалів управлінського обліку та результатів спеціальних обстежень.
Виходячи з функціонального спрямування, доцільно ви​окремити такі групи показників:
· стан ліквідності;
· структура капіталу;
· оборотність;
· рентабельність.
Щодо призначення (сфери застосування) показників, виділяють показники поточної і майбутньої загрози банкрутства 122, с. 72].
Розрахунок показників поточної загрози банкрутства дає змогу оцінити загрозу порушення передбачених законодавством Про банкрутство термінів виконання фінансових зобов'язань (задоволення претензій кредиторів) за рахунок наявних високоліквідних активів або передумов для ініціювання судових процедур. До складу цієї групи показників входять показники що мають критичне значення. Якщо рівень показників нижчий критичного — поточний стан підприємства діагностується як неблагополучний, а рівень поточної загрози банкрутства - високий.
Оцінка рівня майбутньої загрози банкрутства може здійсню​ватися за допомогою дослідження динаміки показників структу​ри капіталу, оборотності та прибутковості за ряд періодів. Стабільна тенденція до зниження рівня цих показників свідчить про зростаючу загрозу банкрутства підприємства, що може реалізуватися в майбутньому періоді. Порівняння абсолютних значень показників із середньогалузевими дає можливість встановити, як швидко "відкладена загроза банкрутства" може стати наявною.
Наведемо деякі відомі методики оцінки фінансового стану та загрози банкрутства на підприємстві.
Оцінка фінансового стану та загрози банкрутства на основі балансових моделей

Агрегати – це абсолютні оціночні показники, розраховані у спеціальний спосіб на підставі звітності підприємств, що дають змогу зробити висновок стосовно фінансово-майнового стану в іншій, ніж коефіцієнтна, формі.
Найпоширенішим прикладом побудови та використання агрегатних моделей є балансові моделі оцінки фінансової стійкості підприємства.
Реалізація цього методичного підходу передбачає визна​чення таких показників:
Власні обігові кошти (ВОК) підприємства.
ВОК = ВК+ДП - ПА,
(17.)
де: ВК— власний капітал; ДП— довгострокові зобов'язання; ПА — позаобігові активи.
Нормативні джерела формування запасів (НДФЗ):
НДФЗ = ВОК + БКр ОК + ТКрЗ,


де: ВКО — власні обігові кошти;
БКрОК — банківські кредити для формування обігових коштів;
ТКрЗ — кредиторська заборгованість товарного характеру.
БКрОК  та  ТКрЗ приймаються в розрахунок тільки в обсягах заборгованості, термін погашення якої не минув. Для отримання такої інформації слід додатково залучати матеріали управ​лінського обліку. І 3. Запаси на витрати (ЗВ).
Залежно від співвідношення розглянутих показників (ЗВ, ВОК та НДФЗ) виділяють такі типи поточної фінансової стійкості підприємства:
Абсолютна фінансова стійкість:
ЗВ < ВОК.

  Це співвідношення свідчить про абсолютну незалежність 1 підприємства від зовнішніх кредиторів. Усі необхідні обігові активи формуються за рахунок власних джерел фінансування.
Даний тип фінансової стійкості не може розглядатися як ідеальний, оскільки використання позик для формування обігових активів є достатньо поширеною політикою фінансу​вання. Зазвичай, встановлюється норматив участі власних обігових активів у формуванні товарно-матеріальних запасів. Наприклад, у торгівлі він визначається на рівні 50% від потреби в їх формуванні.
Нормальна фінансова стійкість:
ВОК<ЗВ<НДФЗ

Даний тип фінансової стійкості свідчить про ефективну політику залучення та використання позикових коштів.
Нестійке фінансове становище:
ЗВ> НДФЗ

Цей тип фінансової стійкості свідчить про наявність певних проблем з джерелами фінансування запасів та витрат.
Критичне фінансове становище, яке діагностується в разі наявності двох ознак:
ЗВ>НДФЗ;

Підприємство має кредити та позики, не погашені у встановлений термін.
Виявлення такого становища свідчить про неможливість підприємства вчасно розраховуватися зі своїми кредиторами.
Побудова та використання статистичних моделей діагностики банкрутства підприємства

Статистичні моделі прогнозування банкрутства є простим та ефективним інструментом, застосування якого дає можливість з певною ймовірністю стверджувати, чи збанкрутує підприємство протягом певного періоду часу, чи ні. Простота використання статистичних моделей полягає в їх чисельному визначенні, тобто в отриманні чисельного показника вірогідності банкрутства на основі обробки певного обсягу економічної та фінансової інформації оцінюваного підприємства [29, с. 155 — 165].
Значний внесок у розробку статистичних моделей прогно​зування банкрутства вніс відомий дослідник Едвард Альтман. Внесок Е. Альтмана до проблем діагностики банкрутства необхідно розглядати в двох аспектах.
По-перше, з ім'ям Е. Альтмана пов'язаний перехід від пошуку одномірних індикаторів кризи та банкрутства фірм до розробки багатомірної системи діагностики.
По-друге, Е. Альтман є засновником технології багатофакторної статистичної моделі прогнозування банкрутства на базі застосування багатофакторного дискримінантного аналізу (БДА).
Використання БДА передбачає:
· визначення кількості вихідних груп, що мають бути утворені, та їх якісних характеристик;
· формування інформаційної бази дослідження, тобто визначення залежності між деякою сукупністю кількісних характеристик масиву об'єкта дослідження та їх якісною ознакою;
· використання математичного апарату БДА, що дає змогу знайти лінійну комбінацію характеристик, яка найкращим чином поділяє сукупність на певні групи.
Кореляційна лінійна функція записується такою форму​лою:
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                                (3)
де г – показник неплатоспроможності підприємства;
Ан – дискримінанті коефіцієнти, тобто параметри, які  показують міру впливу показників на ймовірність банкрутства;

хі – показники (фактори впливу) діяльності підприємства.
На основі дослідження американських корпорацій (вибірка з 66-ти корпорацій) було розроблено п’яти факторну модель Прогнозування банкрутства, більш відому як 7-рахунок Е. Альтмана:
Z=0,012х1+0,014х2+0,033х3+0,006х4+0,999х5,
де х1 – робочий капітал/сума активів (ліквідність);
х2 – нерозподілений прибуток/сума активів (сукупна прибутковість за період діяльності);
х3 – прибуток до виплати відсотків і податків/сума активів (прибутковість);
х4 – ринкова вартість власного капіталу/балансова оцінка заборгованості (фінансова структура);
х5 – обсяг продажу/сума активів (рівень оборотності капіталу).
Показники, що увійшли до складу-рахунка, характеризують різні аспекти діяльності підприємства.
Так, показник х1 – робочий капітал/сума активів, який часто використовується в дослідженнях корпоративних проблем, є виміром чистих ліквідних активів фірми стосовно сукупних активів. Робочий капітал визначається як різниця поточних активів і поточних пасивів.
Показник х2 - нерозподілений прибуток/сума активів характеризує кумулятивний прибуток фірми за період її Діяльності. За його допомогою вираховується вік фірми. Наприклад, відносно молода фірма може мати низький показник "нерозподілений прибуток / сума активів", оскільки не було часу, Щоб сформувати свій сукупний прибуток, а отже, імовірність бути класифікованою як банкрут у неї вища, ніж в іншої, старшої за віком. Це є спірним, але це реальна ситуація, тому що імовірність банкрутства більш висока на ранніх етапах розвитку фірми.
Показник х3 – прибуток до виплати відсотків і податків/сума активів - є за суттю виміром дійсної продуктивності активів фірми.
Показник х4 – ринкова вартість власного капіталу/балансова оцінка заборгованості – є прогнозною ціною акції підприємства. Співвідношення показує, наскільки може впасти ціна активів фірми до того, як зобов'язання перевищать активи і фірма стане неплатоспроможною. Наприклад, компанія з ринковою вартістю акцій 1000 дол. і заборгованістю 500 дол. може відчути зменшення на 2/3 вартості активів до того, як настане неплатоспроможність Однак така сама фірма із загальною вартістю акцій 250 дол. буде неплатоспроможною, якщо зниження її активів становитиме лише 1/3.
Співвідношення – обсяг продажу/сума активів – (показник х5) оцінює стан оборотності капіталу і є стандартним фінансовим показником, що ілюструє здатності до реалізації активів фірми. Це один із показників якості менеджменту при роботі в конкурентних умовах.
Таким чином, у комплексному вигляді г-рахунок ураховує такі характеристики фірми, як ліквідність, прибутковість, оборотність, структуру капіталу та швидкість накопичення (приросту) власного капіталу.
Імовірність банкрутства в 5-факторній моделі Е. Альтмана оцінюється залежно від значення г-рахунка, обчисленого за реальними даними підприємства:
· до 1,8 – дуже висока;
· від 1,81 до 2,7 – висока;
· від 2,8 до 2,9 – можлива;
· понад 3 – дуже низька.
На думку Е. Альтмана, за допомогою 5-факторної моделі прогноз банкрутства на горизонті в один рік можна встановити з точністю до 95%.
Спрогнозувати банкрутство на горизонті в два роки вдається з точністю 83%.
При застосуванні статистичних моделей слід дотри​муватись умов коректного застосування таких моделей. Такими умовами є:
· часова відповідність, яка передбачає застосування моделі в тому періоді часу, в якому вона безпосередньо розроблена, або з незначним часом запізнення (через складність та швидку зміну навколишнього середовища);
· відповідність об'єкта оцінювання, яка передбачає засто​сування моделі для оцінки вірогідності банкрутства підприємств, що відповідають параметрам вибірки, зробленої для створення моделі.
Для підприємств, інших за розміром активів, напрямом та обсягом діяльності, перелік показників корпоративних проблем та їх участь у моделі можуть мати суттєві відмінності;
3) відповідність методики визначення параметрів моделі, яка потребує точного дотримання методичних прийомів оцінки ; показників, що були використані Е. Альтманом. і Сучасна методика та інформаційна база розрахунку показників, що увійшли до моделі, суттєво відрізняються від і прийомів їхньої оцінки, застосованих Е. Альтманом.
Отже, за сучасних умов використовувати модель Альтмана для оцінки вірогідності банкрутства українських підприємств  недоцільно. Отриманий результат може бути помилковим у ! зв'язку з існуванням зазначених вище невідповідностей.
Раннє виявлення ознак передбачуваної кризової ситуації, що стала специфічним атрибутом антикризового управління, є досить важливим на будь-якій стадії розвитку підприємства. Зарубіжні спеціалісти вважають, що для одних підприємств кризова ситуація – це певний виклик, сигнал для мобілізації ресурсів, для інших – додаткове джерело стресу, та в обох випадках підприємству, яке зацікавлене в подоланні кризи і в проведенні стратегії тотального підвищення якості, необхідно переступити через приватні аспекти виробничих проблем і орієнтуватися переважно на стабільне підвищення якості управління в умовах кризи.
Процес управління в кризових ситуаціях розбивається на дві частини:

· визначення потенційних кризових ситуацій, які можуть виникнути в організації, та їх джерел;
· розробка і прогнозування поведінки компанії відповідно до можливих сценаріїв розвитку подій.
При плануванні потенційної кризи перший крок полягає у визначенні типів кризи, які можуть виникнути в організації, їх Доволі багато. Тому важливо визначити, які з зовнішніх сфер найбільш важливі для компанії, як вона з ними взаємодіє, які критичні події можуть відбутися у взаємодії з ними. Після того, як типи криз визначені, важливою є підготовка розгорнутого плану, що дозволяє провести аналіз можливих сценаріїв розвитку подій, моделювання кризових ситуацій.
Спеціалісти, відповідальні за складання таких планів в організації, повинні тісно співпрацювати з різними її під​розділами, оскільки для того, щоб планування виявилося ефективним, потрібні спеціальні знання в різних галузях, повне розуміння фінансового, політичного і соціального становища підприємства. До виникнення кризової ситуації спеціалісти компанії повинні здійснити такі дії:
· ретельно проаналізувати імідж компанії. Це передбачає виявлення поглядів на неї різних суспільних груп, аналітиків, акціонерів, інвесторів, засобів масової інформації;
· провести внутрішній аналіз стану підприємства, що дозволяє ознайомитися з його підрозділами, відділами, про​дукцією, а також технічними та економічними аспектами діяльності;
· здійснити зовнішній аналіз для виявлення несприятливих факторів, які можуть виникнути як з боку партнерів, так і конкурентів;
· визначити реальне становище компанії на основі вияв​лення сильних і слабких її сторін;
· розробити кризовий план, що передбачає заходи, які доцільно використати при тій чи іншій непередбаченій події.
Основними документами, які мають розроблятися на підприємстві, що опинилося в кризовому стані, є програма та план антикризових заходів.
4.  Програма антикризових заходів

Програма антикризових заходів – це систематизований перелік основних заходів, що планується здійснити в межах підприємства, його структурних підрозділів та функціональних служб для виведення підприємства з кризового стану.
Програма антикризових заходів розробляється в цілому по підприємству на підставі проведеної діагностики фінансового стану та загрози банкрутства підприємства, наслідків виникнення ситуації банкрутства, оцінки можливостей підприємства щодо локалізації кризи.
План антикризових заходів розробляється на підставі програми і становить собою детальний план проведення фінансового оздоровлення підприємства. План має містити перелік конкретних заходів, які передбачається здійснити, терміни початку та закінчення, необхідні ресурси (кошти) та очікуваний результат реалізації, а також визначити відповідальну особу та виконавців
Структура програми (плану) антикризових заходів:
1. Загальна характеристика стану кризи, основні причини, що її обумовили та проблеми, що потребують розв'язання;
2. Цільові параметри антикризового процесу, тобто якісне визначення цільового стану підприємства та його кількісні ознаки у вигляді певної системи цільових (планових) по​казників;
3. Обмеження антикризового процесу (часові та ресурсні);
4. Перелік антикризових заходів, що плануються, з визна​ченням детального плану – графіка реалізації кожного з них (з конкретизацією завдань за підрозділами та виконавцями);
5. Бюджет витрачання коштів на реалізацію програми (плану);
6. Фінансовий план діяльності підприємства на період реалізації програми, у тому числі план обслуговування та планування боргів, план руху грошових коштів.
7. Форми та механізм контролю за реалізацією програми з боку зацікавлених сторін (власників, кредиторів, органів державного управління тощо), їх повноваження щодо поточного управління реалізацією програми (плану).
Розроблена таким чином програма (план) антикризових заходів за потреби стає необхідним підґрунтям для підготовки інших необхідних документів: бізнес-плану фінансового оздоровлення та плану санації підприємства.
Практика свідчить, що після того, як план складений, необхідно переконатися в його ефективності шляхом мо​делювання кризових ситуацій. Таке випробування включає в себе роботу з кількома можливими сценаріями розвитку подій.
На жаль, на більшості вітчизняних підприємств ідею створення антикризових програм за вищенаведеними ре​комендаціями ігнорують, обґрунтовуючи своє скептичне ставлення недоцільністю витрачання часу на незрозуміле планування та розробку заходів, які, можливо, ніколи не будуть застосовані. З іншого боку, окремі підприємці, які працюють у середовищі доволі жорсткої конкуренції, відзначають нагальну Потребу в розробці антикризових програм і навіть без теоретичної підготовки, власними силами розробляють певні програми, що нагадують антикризові та пристосовані до конкретного під​приємства.
Досвід управління в кризових ситуаціях свідчить пр© доцільність використання вітчизняними підприємцями таких заходів:
· програмувати дії системи управління завчасно в очі​куванні потенційної кризи;
· завчасно створити дублюючі органи управління із кращий менеджерів, здатних працювати в умовах кризової ситуації;
· створити стратегічні резерви необхідних ресурсів, які
· потрібно використовувати централізовано;
· використовувати можливості розширення сфери діяль​ності, зокрема за рахунок пасивних підприємстві організацій, що втрачають свої позиції;
· створити нові організаційні форми управління;
· провадити постійний моніторинг ситуації.
5. Системи управління в подоланні кризової ситуації

Шляхи виходу підприємства з кризового стану об'єднує система (механізм) антикризового управління підприємством. Вона повинна складатися з таких основних підсистем:
1. Підсистема діагностики фінансового стану, оцінки перспектив і розвитку бізнесу підприємства.
2. Підсистема маркетингу.
3. Підсистема антикризової інвестиційної політики.
4. Підсистема управління персоналом.
5. Підсистема організаційно-виробничого менеджменту.
6. Підсистема санації та ліквідації підприємства.
Підсистема діагностики фінансового стану і оцінки перспек​тив розвитку бізнесу підприємства

Оздоровлення фінансового стану підприємства як скла​дової управління кризовим станом і банкрутством передбачає цільову вибірку найбільш ефективних засобів стратегії і тактики, що входять до антикризового управління під​приємством.
Схема антикризового управління підприємством, в якій відображається необхідність урахування всієї сукупності факторів, які визначають фінансовий стан підприємства, зображена на рисунку 3.
Однією з найважливіших процедур фінансового оздоровлення підприємства є насамперед діагностика його фінансового стану, яку ефективно можна здійснити за допомогою фінансового контролінгу.
Він включає широке коло функцій та завдань:
· розробка фінансової стратегії;
· прогнозування, планування та бюджетування;
· координація планів і діяльності;
· фінансовий аналіз;
· оцінка та управління фінансовими ризиками;
· внутрішній аудит і контроль;
· інформаційне забезпечення;
· методологічне забезпечення та внутрішній консалтинг.
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Рис. 3. Схема планування антикризового управління підприємством

Указані завдання досягаються в ході виконання служба міг контролінгу своїх функцій і використання специфічних методів та інструментів, а саме: бенчмаркетинг, вартісний аналіз, аналіз точки беззбитковості, портфельний аналіз, опитування (анкетування); SWOT-аналіз (аналіз сильних і слабких місць); нуль базис бюджетування; ABC- аналіз.
Дійовим інструментом контролінгу, без якого неможливі запровадити ефективне антикризове управління підприємством є система раннього попередження та реагування (СРПР); Першочерговим її завданням є своєчасне виявлення кризи на підприємстві, тобто ситуації безпосередньої або опосередкованої загрози його існуванню. З іншого боку, за допомогою вказаної системи виявляються додаткові шанси для суб'єкта господарювання. На базі СРПР будується система управління ризиками, яка включає ідентифікацію ризиків, їх оцінку та нейтралізацію.
Загальна мета фінансового аналізу збігається з загальною метою економічного дослідження роботи підприємства і безпосередньо пов'язана зі сферою діяльності фінансових служб, з оцінкою ефективності роботи підприємства, тобто зміною його затрат і прибутків. Продуктивне вимірювання затрат і результатів роботи підприємства повинно створити базу для успішного управління ефективністю підприємства. Проте в сучасних умовах аналіз такого роду не має достатнього інформаційного забезпечення, і збір матеріалів для нього є трудомісткою роботою. При фінансовому аналізі повинна бути виявлена система товарних, фінансових, інформаційних, організаційних та інших зовнішніх зв'язків підприємства, ступінь залежності підприємства від тих чи інших зовнішніх факторів, оцінена внутрішня структура, передбачені можливі вузькі місця. Особливої уваги вимагає спеціальний фінансовий аналіз заходів підвищеного ризику: зміна стратеги підприємства, вихід на нові ринки збуту, перехід на нову продукцію і технологію, організаційна перебудова і т.п. Цей тип аналізу може бути продуманий наперед з урахуванням несприятливих сценаріїв майбутнього розвитку і з урахуванням антикризових заходів, проте він вимагає особливої організації для забезпечення високої оперативності та ефективності.
Аналіз фінансового стану українських підприємств може сприяти їхньому оздоровленню, якщо набуде необхідних якостей: точної постановки аналітичних задач, розумної організації їх вирішення, обґрунтованих методів збору і обробки інформації, вивіреної логіки аналітичних викладок і практичних результатів.
Враховуючи зарубіжний досвід антикризового управління, серед інших важливих процедур фінансового оздоровлення підприємства можна виділити за характером дві найбільш поширені види тактики: захисну і наступальну. Перша ґрунту​ється на проведенні заходів для збереження, основою яких є скорочення всіх витрат, пов'язаних з виробництвом і збутом, утриманням основних фондів і персоналу, що веде до скорочення виробництва в цілому.
Сьогодні, в умовах стабілізації економічного стану під​приємств регіону, більш ефективною є наступальна тактика, для якої характерне застосування не стільки оперативних, скільки стратегічних заходів. У цьому випадку поряд з економними, ресурсозберігаючими заходами проводять активний маркетинг: вивчення і завоювання нових ринків збуту, політика більш високих цін, збільшення видатків на вдосконалення виробництва за рахунок його модернізації, оновлення основних фондів, впровадження перспективних технологій [21, с. 408-409].
Підсистема маркетингу та антикризової інвестиційної політики

Важливе місце в розробці антикризової програми під​приємства займає її маркетингова стратегія. Маркетингові програми передбачають максимальну адаптацію до ринку через розробку і застосування довготривалої стратегії розвитку підприємницьких структур, яка конкретизована в оперативних тактичних рішеннях.
Маркетингова антикризова стратегія і тактика є єдиним Цілісним процесом управління ринком з позиції підприємств. Стратегія і тактика постійно взаємодіють, перетинаються, тактичні рішення переростають у стратегічні в залежності від їх значення для перспектив розвитку фірми.
Антикризова маркетингова стратегія передбачає: 
· глибокий аналіз ринкової ситуації і прогноз її розвитку (вивчення попиту, сегментування ринку, відбір цільових
· сегментів, наявне і очікуване співвідношення між попитом і пропозицією);
· оцінку ступеня свободи у встановленні горизонтальних
· контактів (з конкурентами і підприємствами-партнерами);
· визначення своєї власної позиції на ринку і комерційної ризику, пов'язаного зі зміною цієї позиції під впливом конкурентів;
· розробку самостійної організаційної, техніко-технологічної, цінової політики підприємства з метою змін« кон'юнктури;
· збір, обробку і аналіз інформації про фактори, які
· формують ринкове оточення підприємства;

· підготовку висококваліфікованих спеціалістів і керівників, здатних вести ділові переговори і практично реалізовувати маркетингову програму від початку до кінця.
Розробка спеціальної маркетингової програми не обме​жується тільки визначенням стратегічних цілей і тактики їх досягнення. Необхідним елементом антикризової маркетингової стратегії повинні бути цінова і асортиментна політика у зв'язку з діяльністю всіх учасників ринку. Такий підхід дасть можливість суттєво скоротити витрати на маркетинг за рахунок інтеграції матеріальних, фінансових і трудових ресурсів на всіх етапах розробки і виведення товарів та послуг на ринок.
Отже, використовуючи перелічені вище етапи антикризової стратегії, проводячи розумну цінову і асортиментну політику, підприємство зможе подолати кризову ситуацію, в якій воно опинилося.
Антикризова інвестиційна політика спрямована на по​долання інвестиційного спаду в період кризи і депресії, структурну перебудову виробництва і фінансове оздоровлення підприємства. Вона включає розробку інвестиційної стратегії і тактики на кількох рівнях:
· державного регулювання;
· потенційних інвесторів (комерційних банків, пенсійних фондів, страхових компаній і дрібних масових ін​весторів);
· підприємств як об'єктів інвестування [7, с. 261-264].
Інвестиційна стратегія як складова стратегічного планування включає в себе такі напрямки:
· управління ризиком; програмно-цільове управління і складання капітальних бюджетів;
· стратегічний аналіз;
· стратегічне управління.
Успіх антикризової інвестиційної політики, здебільшого, залежить від інвестиційних рішень, які сьогодні приймаються на всіх рівнях, тому досить важливим є забезпечення нерозривного зв'язку між стратегічними і тактичними рішеннями. Тактичні інвестиційні рішення частіше оперують відносно невеликими сумами засобів і не означають відмови від інвестиційної політики, яка проводилася раніше. Стратегічні інвестиційні рішення оперують значно більшими сумами фінансових засобів і можуть зумовити рішучу відмову від фінансової інвестиційної політики, яка проводилася раніше, викликати суттєві зміни очікуваних доходів і підвищення фінансових ризиків.
Розробка антикризової інвестиційної стратегії ґрунтується на ряді базових правил прийняття інвестиційних рішень і вимагає чіткого визначення змісту проблеми, цілей інвестиційної стратегії, вироблення пріоритетів і суворого дотримання основ прийняття рішень щодо інвестицій. Базовими правилами прийняття інвестиційних рішень визначаються:
· проблеми інвестування;
· природа інвестицій;
· оцінка майбутніх затрат і доходів;
· додаткові грошові потоки;
· незворотні затрати;
· дисконтування майбутніх грошових потоків.
Розробка інвестиційної стратегії охоплює три основні сфери прийняття рішень: інвестиції, фінансування, виробничої діяльності. Тільки комплексне вирішення взаємопов'язаних проблем забезпечить ефективну виробничу діяльність, яка ґрунтується на оптимальному використанні виробничих ресурсів; ефективне фінансування, яке передбачає скру​пульозний вибір і обережне використання джерел фінансування; ефективне інвестування, яке ґрунтується на точних розрахунках і оцінці інвестиційних рішень та відповідних їм ризиків, – може привести до фінансового оздоровлення неплатоспроможною підприємства.
Підсистема управління персоналом та підсистема організаційно-виробничого менеджменту.
В умовах ринкової економіки одним із вирішальних факторів ефективності і конкурентоспроможності підприємства Є забезпечення високої якості кадрового потенціалу. Кадрова політика – складова стратегічно орієнтованої політики, метою якої є збереження чисельного і якісного складу кадрів відповідно до потреб самої організації, вимог трудового законодавства, стаж  ринку праці.
В умовах сучасної кризи, яка характеризується зростанням безробіття, значна увага при розробці антикризових програй* повинна приділятися концепції кадрової політики. Враховують досвід західноєвропейських держав, слід виділити такі принципи ефективного управління персоналом кризового підприємствам:
· принцип оптимізації кадрового потенціалу підприємства, який полягає не в різкому і об'ємному скороченні персоналу, ш скороченні рівнів організаційної структури управління, зміц​ненні кадрового резерву для вищої ланки керівництва, навчанні і психологічній підтримці персоналу, децентралізації структури управління, що забезпечить гнучкість при розробці управ​лінських рішень як на стратегічному, так і на оперативному рівнях;
· принцип формування унікального кадрового потенціалу кризового підприємства, який ґрунтується на залученні та​лановитих людей з високим інтелектуальним рівнем знань та інформаційною культурою, що дає можливість унікально поєднувати професійні здібності, які становлять ядро кадрового потенціалу високо конкурентних фірм;
· принцип орієнтації на професійне ядро кадрового потенціалу, який базується на поєднанні здібностей працівників підприємства щодо вибору, виконання і координації дій, які забезпечують фірмі стратегічні переваги на ринках товарів, послуг і знань;
· принцип подолання опору до змін з боку персоналу, якй» ґрунтується на використанні таких методів: примусове про ведення організаційних змін, адаптивних змін, управління кризовою ситуацією, управління опором.
При виборі методу керівництву організації необхідно враховувати два основні параметри:
1) часовий горизонт (ступінь невідкладності органі​заційних нововведень антикризової програми), для оцінки якого необхідні кваліфікаційні прогнози роз​витку ситуації в організації і навколо неї;
2) професійну, психологічну, технічну готовність персо​налу до стратегічно важливих змін в організації [33, с. 301-304].
Наступною є підсистема організаційно-виробничого менеджменту. Для розробки стратегії організаційних заходів шодо виходу з кризи необхідно комплексно проаналізувати складові організаційної структури підприємства:
· рівень спеціалізації, концентрації, кооперації, центра​лізації виробництва;

· функції, управлінські процеси, склад управлінських ланок та їх взаємодія, ступінь централізації управ​ління;

· рівень господарської самостійності підприємства та його підрозділів, філій;

· рівень використання економічних, організаційних та соціально-психологічних методів управління;

· рівень кадрового, інформаційного, технічного за​безпечення та ін.

Проте однієї оптимальної для всіх ситуацій організаційної структури не існує. Відносна ефективність того чи іншого типу організаційної структури визначається різними зовнішніми і внутрішніми факторами, які впливають на ефективність управлінських рішень, використання організаційного по​тенціалу. У зв'язку з цим головним завданням керівництва при Управлінні організаційним потенціалом (ресурсами: управ​лінського персоналу, технічного оснащення, інформаційного забезпечення) є встановлення таких пропорцій між ресурсами організаційної структури, які б забезпечували максимізацію прибутку підприємства. При цьому керівництву необхідно враховувати результати минулої діяльності підприємства і потенційні можливості управлінського персоналу, технічні та інформаційні ресурси, використовувати їх для виходу під​приємства з кризи.
У разі, якщо попередні заходи не принесли позитивного результату і підприємство опинилося на межі банкрутства, то в арсеналі антикризового управління залишається ще один інструмент, за допомогою якого можна уникнути банкрутстві та ліквідації, – санація. Метою санації є покриття поточний збитків та усунення причин їх виникнення, поновлення або збереження ліквідності й платоспроможності підприємства,' скорочення всіх видів заборгованості, поліпшення структури оборотного капіталу та формування фондів фінансовий ресурсів, необхідних для проведення санаційних заходів виробничо-технічного характеру.
І
Процес організації санації підприємства можна подати трьома основними функціональними блоками:
1. Розробка санаційної концепції та плану санації.
2. Проведення санаційного аудиту.
3. Менеджмент санації.
План санації в обов'язковому порядку повинен містити таку інформацію:
1. Аналіз причин кризи;
2. Оцінку фінансового стану боржника до початку санації;
3. Заходи щодо нормалізації фінансового стану боржника (спрямовані на відновлення платоспроможності, ліквідності та прибутковості);
4. Узгоджений з кредиторами порядок відстрочки ви​конання платіжних зобов'язань;
5. Інформацію про те, наскільки реалізація плану санації поліпшує шанси задоволення претензій кредиторів порівняно з вихідною ситуацією;
6. Порівняльні розрахунки задоволення претензій кре​диторів у разі реалізації плану санації та задоволення вимог шляхом проведення ліквідаційних процедур;
7. Прогнозні показники фінансово-майнового стану боржника у процесі та після реалізації плану санації13 зазначенням строків відновлення платоспроможності та погашення претензій кредиторів;
8. Механізм контролю за ходом реалізації плану.
Вирішальне значення для успішного проведення фінан​сового оздоровлення підприємства має організація ефективного менеджменту санації. Сутність менеджменту санації можна розглядати удвох аспектах: інституційному та функціональному. З інституційного боку до менеджменту санації можна віднести всіх фізичних осіб, які уповноважені власниками суб'єкта господарювання чи силою закону провести санацію підпри​ємства, тобто здійснювати фактичне управління підприємством на період його оздоровлення.
З функціонального боку менеджмент санації — це система антикризового управління, яка полягає в ефективному ви​користанні фінансового механізму з метою запобігання бан​крутству та фінансового оздоровлення підприємства. До функціональних сфер менеджменту санації слід віднести такі:
а)
постановка цілей (загальні завдання та цілі менеджменту санації);
б)
формування та аналіз проблеми (головна проблема - криза);
в)
пошук альтернатив, прогнозування та оцінювання їх реалізації (добір і оцінювання необхідного каталогу санаційних заходів);
г)
прийняття рішення;
д)
реалізація (проведення конкретних санаційних заходів);
е)
контроль;
є) аналіз відхилень.
За формальними ознаками розрізняють два види санації: санація без залучення додаткових фінансових ресурсів; санація із залученням нового фінансового капіталу.
Одним з інструментів фінансового оздоровлення підпри​ємств, що перебувають у кризі, а також засобом удосконалення організації фінансово-господарської діяльності суб'єктів господарювання, які успішно функціонують, є реструктуризація. Реструктуризація суб'єкта господарювання – це проведення організаційно-економічних, правових, виробничо-технічних заходів, спрямованих на зміну його структури, системи управ​ління, форм власності, організаційно-правових форм, які здатні відновити прибутковість, конкурентоспроможність та ефек​тивність виробництва. "Санація" є ширшим поняттям, ні* "реструктуризація". Якщо остання спрямована переважно від подолання причин стратегічної кризи та кризи прибутковості то санація включає в себе як реструктуризацію (заходи щодо відновлення прибутковості та конкурентоспроможності), такі заходи фінансового характеру (спрямовані на відновленім ліквідності та платоспроможності).
За умови, якщо всі перераховані шляхи, не допомогли підприємству вийти з кризового стану, залишається лише ліквідація підприємства.
Реалізація заходів щодо виходу підприємства з кризи в ключар підтримку і вирішення взаємопов'язаних проблем: ефективної виробничої діяльності, ефективного фінансування та інвестуванні ефективної маркетингової стратегії, системи управління пер​соналом, ефективних організаційних змін і впроваджений нововведень. Тільки комплексне розв'язання цих проблем дасть можливість підприємству швидше подолати кризову ситуацію.
Кризова ситуація буде подолана з успіхом, якщо буде проводитися глибокий причинний аналіз ситуації (вплив зовнішніх і внутрішніх факторів на діяльність підприємства, діагностика його фінансового стану); послідовно будуть впроваджуватися заходи щодо вдосконалення культури управ​ління фірмою як на оперативному, так і на стратегічному рівнях; вчасно проводитися підготовка і перепідготовка персоналу; поліпшуватиметься якість інформації шляхом удосконалення техніки представлення і структуризації даних, впроваджу​ватимуться нові інформаційні технології; підтримуватимуться процеси нововведень на підприємстві.
Використана література: [5, 6, 7, 8, 11, 22, 24, 62].
Лекція 5. Управління ризикозахищеністю підприємства
1. Сутність підприємницького ризику. Невизначеність,

2. Класифікація ризиків в економіці.

3. Аналіз ризику. Концепція управління ризикозахищеніс​тю підприємства.

1. Сутність підприємницького ризику. Невизначеність

Розгляд господарського суб'єкта ринку (фірми, підпри​ємства, об'єднання, холдингу) як виробничої системи, тобто як сукупності взаємодіючих між собою, а також з довкіллям елементів змушує визнати, що його розвиток носить стохастичний характер. Тому рішення, що приймаються власником виробничої системи, завжди пов'язані з ризиком.

Що таке ризик в економіці? Перш за все, визначення ризику повинно бути таким, що відображало б стохастичний характер розвитку виробничої системи, тобто давало можливість її імовір​нісної формалізації - побудови імовірнісної модель ризику. В основі теорії ймовірності лежить поняття випадкової події, а точніше простору елементарних випадкових подій (його позначають V/). Поняття випадкової події в теорії ймовірностей чисто абстрактне поняття - це довільна множина. Елементарна подія - це подія, з якої не слідує ніяка інша, крім самої себе. У сучасній теорії ризикології, ризики розглядаються як цілком реальні події.

Серед елементарних подій в економіці виділяють важливий їх клас - наслідки. Наслідком в ризикології є: шкода, втрати, перевитрати, збитки, виграш, програш, вигода, прибуток, дохід, відхилення від цілі. Шкода, втрати, перевитрати, збитки, банкрутство, небажане відхилення від цілі складають поняття наслідків з негативним результатом, а виграш, вигода, прибуток, дохід, відхилення від цілей у позитивний бік складають поняття наслідків з позитивним результатом. Коли випадкові події в економіці не дають наслідків, то говорять про випадкові події з нульовим результатом.

Ризик в економіці - це можливість з невизначеним ре​зультатом випадкових подій в економічних відносинах, процесах і явищах суспільства.

Наведене визначення ризику дозволяє розглядати його як імовірнісну категорію, а події називати ризиковими.

Приклад 1. Випадкова подія (позначимо її А) – банкрутство банку. Наслідок (позначимо В) – втрата вкладених коштів клієнтів банку. Подія А – ризикова.

Слід зауважити, у прикладі 1 не всі наслідки виявлені, дивлячись очима теорії імовірності для події В існує протилежна подія – в збереження вкладу. Подія В має негативний результат, подія в позитивний. Приклад 1 вказує на те, що кожна ризикова подія має принаймні два можливі наслідки, і ризики можна зобразити у вигляді такої схеми (рис. 1):
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Рис. 1.Структура ризикових подій в економіці

З точки зору теорії імовірності наслідки утворюють певну групу елементарних подій.

Перейдемо до визначення господарського ризику в еко​номіці.

Будемо розглядати множину подій (їх називають діяльністю суб'єктів господарювання), які мають безпосереднє відношення до нього. Сукупність ризикових подій для суб'єкта господарювання назвемо його ризиковою діяльністю. Це можуть бут ризикові події, джерелом виникнення яких є сам суб'єкт господарювання, у цьому випадку говорять про ризикові події суб'єктивного характеру, так і зовнішні ризикові події відносні суб'єкта господарювання – ризикові події об'єктивного характеру.

Господарський ризик в економіці – це можливість об'єктивно-суб'єктивно характеру, з невизначеним результатом випадкових подій в економічних відносинах, процесах і явищах суспільства.

Що таке невизначеність?


Звернення до такої операції над подіями в теорії ймовір​ностей як слідування з однієї події А іншої – В (позначають дає можливість відображення структури ризикової події (див. рис. 1) у термінах цієї операції А і В, А – випадкова подія; В – наслідок.

Ризикова подія А аналізованого суб'єкта господарювання, джерелом якої він є, може виникати як наслідок об'єктивної випадкової події С (0=>А). У цьому випадку випадкова подія С називається причиною ризикової події А (або просто причиною ризику). У широкому розумінні, причина ризику (його активний початок) - це випадкове явище, подія, що спонукає іншу ризикову подію (ризикову діяльність), яка може потенційно відбутися.

Елементарні випадкові події, з яких складається випадкова подія С (причина ризику), називають факторами ризику (умовами, обставинами ризику).

Причини ризику разом з ризиковою подією назвемо ризиковою ситуацією (С і А).

Приклад 2. Причиною виникнення банкрутства банку (подія А) може бути конкурентна боротьба банків (подія С – конкурентний фактор). Конкурентна боротьба банків разом з банкрутством банку створюють ризикову ситуацію.

У підсумку можна погодитися, що ризик – ситуаційна характеристика діяльності суб5єкта господарювання, пов’язані станом невизначеності. Таким чином, ризик є наслідком невизначеності.

Ризикові ситуації бувають:

· Визначені, коли є повна інформація про фактори ризику, що створюють ризикову ситуацію.

· Невизначені, коли така інформація відсутня повністю або частково; невизначені ситуації називають просто "невизначеність".

Серед факторів ризику важливе місце займає фактор часу. По відношенню його значення невизначені ситуації, в яких знаходиться суб'єкт господарювання називають станом не​визначеності, в яких знаходиться суб'єкт господарювання. Таким чином, стан невизначеності є одномоментним зрізом ризикової ситуації.

Оскільки ризикові події можуть бути як об'єктивного характеру, так і суб'єктивного, то відповідно можна розгадати об'єктивну і суб'єктивну невизначеність.

Об'єктивна невизначеність, коли є часткова або відсутня інформація про внутрішні фактори суб'єкта господарювання, що утворюють ризикову ситуацію.

Суб'єктивна невизначеність, коли є часткова або відсутня зовсім інформація про зовнішні фактори, що утворюють ризикову ситуацію.
2. Класифікація ризиків в економіці

Класифікація ризиків суб єкта господарювання.

Для розуміння класифікаційної структури ризиків потрібно ввести ряд понять.

Предметами будемо називати множину випадкових подій, які не слідують ні з яких інших.

Предмети, що породжують невизначеність називають джерелом ризику.

Приклад 3. Банк є джерелом ризику втрат вкладів його клієнтів.

Як відомо, класифікація у загальному значенні — це система супідрядних понять у якій-небудь галузі знання, складена на основі обліку загальних ознак об'єктів і закономірностей зв'язків між ними. Класифікація дозволяє орієнтуватися в різноманітті об'єктів і є джерелом знання про них.

Визначення об'єктів класифікації ризиків можна здійснити за такою схемою: 

С=>А=>В,

де С – причини і джерела ризикових подій, А – ризикові події, В – їх наслідки. Таким чином, класифікація ризиків повинна здійснюватися за причинами, джерелами і результатами їх наслідків.

Взагалі в економіці можна виділити чотири джерела виникнення ризиків:

· господарська діяльність;


· особистість;

· політична ситуація;
· природні явища.

За масштабом джерел виникнення ризиків в економіці ризики можна розглядати на:

а)
рівні країни;

б)
рівні регіону;
в)
рівні галузі;

г)
рівні підприємства, фірми, організації.

Перших три ризики можна об'єднати одним поняттям - макроризики, останній — мікроризики. У свою чергу ризики господарської діяльності за масштабом можна поділити на господарські ризики країни, регіону, галузі, підприємства.

Якщо стати на шлях формалізації, то маючи за певною ознакою N випадкових подій, що породжують ризикові події, із них можна утворити підмножин подій, які можуть бути джерелами ризиків. Число 2-1 може бути досить великим іде наводить на думку про неможливість створення єдиної класифікаційної схеми ризиків в економіці. Слідуючи Балабанову [13], дамо орієнтовну схему класифікації ризиків в економіці на мікрорівні.

За результатами наслідків усі ризики в економіці можна поділити на виправдані і невиправдані. Виправдані ризики – ризики з нульовим або негативним результатом, невиправдані – це ризики з негативним або позитивним результатом, а також з негативним або нульовим або позитивним результатом. В економіці виправдані ризики називають чистими (простими, статичними, об'єктивними), а невиправдані - спекулятивним (динамічними, суб'єктивними).

До чистих ризиків належать: природні, політичні, торгові. Найважливіший клас ризиків складають фінансові ризики, пов'язані з випадковими втратами фінансових ресурсів (грошо​вих коштів) як власних, так і позикових.

За кінцевим результатом фінансові ризики належать до спекулятивних ризиків. У свою чергу фінансові ризики роз​діляються на три види – комерційні ризики, ризики пов'язані з купівельною спроможністю грошей, інвестиційні. Подальшу класифікацію кожного виду фінансових ризиків і їх характе​ристики можна знайти в багатьох виданнях з теорії ризику.
У процесі проведення господарсько-фінансової діяль​ності підприємство постійно стикається з виникненням різних ризикових подій, що обумовлює необхідність по​будови класифікаційної схеми ризиків суб'єкта господа​рювання. В основі класифікаційної схеми ризиків покладена залежність фінансових ризиків
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Рис. 2. Структурна схема ризиків діяльності підприємства

Таким чином, основою класифікацій ризиків у діяльності підприємства є наслідки ризикових подій і їх результатів. Подальша класифікація ризиків суб'єкта господарювання здійснюється за факторами, що обумовлюють суб'єктивну і об'єктивну невизначеність його економічної поведінки.

Так ризики діяльності підприємства – їде множина випадкових подій з можливими наслідками для нього. Ризики діяльності підприємства поділяються на ризики звичайної діяльності і ризики надзвичайної діяльності. Ризики надзвичайної діяльності підприємства – це ризики з нульовим або негативними результатами за такими факторами зовнішнього характеру:

· Природно-географічні фактори.

· Демографічні фактори.

· Суспільно-політичні фактори.

Ризики за природно-географічними факторами називають просто природними, за демографічними факторами – де​мографічними, за суспільно-політичними – політичними. Стосовно суб'єкта господарської діяльності серед природних ризиків виділяють екологічні ризики, що пов'язані із за​брудненням довкілля і майнові ризики – це ризики втрати майна внаслідок стихійних природних явиш (пожежі, повені, землетрусу і т.д.), як правило, з негативним фінансовим результатом – втрати майна. Майнові ризики можна класи​фікувати і за суспільно-політичними факторами –  це ризики втрати майна в результаті кримінальних дій (крадіжки, диверсії, рекету), відчуження майна в силу дій місцевих органів влади або інших власників.

Серед політичних ризиків слід виділити податкові ризики, що виникають для суб'єкта господарювання в результаті зміни податкового законодавства.

Інші ризики –  це ризики звичайної діяльності (див. рис. 2) поділяються на ризики фінансової діяльності, інвестиційної діяльності, іншої операційної діяльності. Останні діляться на ризики основної діяльності, збутової діяльності і ризики управління.

Ризики фінансової діяльності – це множина випадкових подій, які приводять до змін розміру, складу власного і позикового капіталу підприємства і їх співвідношення. Класифікація ризиків фінансової діяльності здійснюється за факторами як зовнішнього характеру, так і внутрішнього і за результатами їх наслідків. Так, за фактором зовнішнього характеру купівельної спроможності грошей, фінансові ризики поділяються на інфляційні і дефляційні, валютні. У свою чергу валютні ризики підлягають подальшій класифікації. Що стосується ризикових подій.

Пов’язаних із зміною співвідношення між власним і позиковим капіталом, то вони складають поняття ризику фінансової стійкості підприємства. Ризикові події, що відносяться до ліквідності оборотних активів підприємства, породжують ризик неплатоспроможності підприємства.

Ризик інвестиційної діяльності характеризується такою ризиковою подією як інвестування коштів з такими наслідками: повна або часткова втрата вкладених коштів, недоотримання очікуваних доходів або отримання понад запланованих доходів. За результатами інвестиційний ризик належить до спеку​лятивних. За факторами зовнішнього характеру (по відношенню ринкового середовища) інвестиційний ризик класифікується: процентний ризик і кредитний ризик. У свою чергу процентний і кредитний ризики підлягають подальшій класифікації. За факторами внутрішнього характеру (філософія підприємства і принципи його діяльності) інвестиційні ризики класифікуються за видом інвестицій: 1) ризики капітальних інвестицій; 2) ризик фінансових інвестицій; 3) ризики реінвестиції.

Під ризиком фінансового інвестування результатів ризикові події, що виникають у результаті проведення таких господарських операцій: придбання корпоративних прав, цінних паперів, деривативів та інших фінансових інструментів. Як відомо, фінансові інвестиції поділяються за способом вкладення в залежності від участі чи неучасті в управлінні підприємством. Тому ризики фінансового інвестування можна поділити на ризики: 1) прямого інвестування, 2) портфельного інвестування. Ризики прямого інвестування - це ризики господарських операцій, які передбачають внесок коштів або майна в статутний Капітал юридичної особи в обмін на корпоративні права або безпосереднє внесення будь-яких цінностей на основі договору інвестицій. Ризик портфельних інвестицій виникає в результаті ризикових подій, що пов'язані з придбанням цінних паперів і інших фінансових інструментів за грошові кошти на біржовому ринку.

Ризики капітальних (реальних) інвестицій це ризики пов’язані із вкладенням коштів у створення, реконструкцію і Технічне переоснащення підприємств, інших об'єктів не​рухомості і нематеріальних активів, що підлягають амортизації.

Усі види інвестиційних ризиків капітального інвестування прямого інвестування і портфельного інвестування підлягають подальшій класифікації.

До ризиків основної діяльності відносять ризикові події пов’язані з виробництвом або реалізацією продукції (товарів та послуг).

Ризик виробничої діяльності характеризується ризиковими подіями при здійсненні будь-яких видів виробничої діяльності Це ризикові події: неадекватного використання сировини, росту собівартості, втрат робочого часу, використання нових методів виробництва, зниження цін на продукцію підприємства, ріст фонду заробітної плати, зниження запланованих об’ємів виробництва і реалізації продукції, низька дисципліна постачання, фізичний і моральний знос обладнання.
'

У свою чергу виробничі ризики можна поділити на чисті та спекулятивні. Серед виробничих ризиків можна виділити один із найбільш небезпечних видів ризиків – ціновий ризик. Він проявляється в непередбаченому підвищенні або падінні рівня цін на ресурси і вироблену продукцію.

Ризик збутової діяльності – це ризики, що виникають у процесі реалізації товарів і послуг, вироблених або куплених підприємством. За кінцевим результатом їх можна поділити на чисті і спекулятивні. Серед чистих збутових ризиків виділяють транспортні ризики.

Спекулятивні збутові ризики - це комерційні ризики. Назвемо декілька причин комерційних ризиків:

· зниження об'ємів реалізації внаслідок падіння попиту на товар, витискання його з ринку конкуруючим товаром;

· підвищення закупівельної ціни товару;

· підвищення витрат обігу в порівнянні з плановим. 

Ризики в управлінні – це ризики в прийнятті управлінських рішень, що здійснюються в умовах невизначеності, тому ризиків управлінні може розглядатися як характеристика ризикових подій, що виникають у результаті цілеспрямованої діяльності суб’єкта управління в умовах невизначеності.

Слід розуміти прийняття управлінських рішень у ризиковій ситуації і ризик у прийнятті управлінських рішень. Перше поняття відноситься до ідентифікації (класифікації) тих ризиків, з умовах яких приймаються управлінські рішення. Вірніше, управлінські рішення приймаються, коли ідентифікація ризиків уже відбулася. Що стосується другого поняття, то після прийнят​тя управлінського рішення уникнути ризику, можливо, і не вдасться, і більше того можливе його посилення. Збільшення ризику (збільшення імовірності ризикової події) в кількісному вимірі і складає поняття ризику в прийнятті управлінських рішень. Наступний приклад говорить сам за себе. Якщо підприємець знає, що в результаті конкурентної боротьби (ризикової події) він втрачає близько 10% запланованого прибутку і в результаті прийняття управлінського рішення на зменшення втрат прибутку він втрачає 15% запланованого прибутку, то 5% = 15-10 втрат прибутку складають величину ризику від прийнятого рішення. Таким чином, на ризик звичайної діяльності прямо впливають управлінські ризики (див. рис. 2).

Ризик у прийнятті управлінського рішення, виходячи із самого його визначення, – це ризик у виборі альтернатив. Він існує як на стадії мотивації прийняття рішень, у цьому випадку експе​риментально розрізняють мотивований ризик – розрахований на ситуаційні переваги в діяльності і немотивований ризик (коли ні на що не розраховують), так і на стадії вибору оптимальних рішень (плану дій), у цьому випадку ризик може розглядатися як ризикова ситуація вибору між двома варіантами дій – може бути більш привабливим, але менш надійним і навпаки на стадії реалізації рішень ризик розглядають по відношенню очікуваних результатів як виправданий і невиправданий. Коли ризик дає позитивний результат, то він виправданий, коли негативний або нульовий результат – то невиправданий.

Такий підхід до ризику управлінських рішень дозволяє в рамках концепції мотивації пояснювати прояв в особистості тенденцій до ризику, схильність до ризику, тобто в умовах вибору завдань різної складності виявити зв'язки між рисами характеру особистості і її схильності до ризику. Таким чином, це дозволяє підійти до поняття ризику в психології. У психології ризик означає звернення до діяльності при відсутності впевненості в досягненні цілі (мети).

Що нового вносять у загальну класифікацію управлінські ризики їх безпосередній вплив на ризики звичайної діяльності є доповненням до характеристики вже існуючих ризиків Як приклад можна розглянути більш широкий клас ризиків» ніж збутові ризики – це маркетингові ризики. Маркетингом ризики – це такий вид ризиків, який виникає під час збуту продукції (послуг), а також у процесі взаємодії з контрагента і партнерами з метою організації продаж. Маркетингові ризики поділяються на:

· безпосередньо збутові ризики;

· ризики взаємодії з контрагентами і партнерами в процесі

· організації продажу продукції;

· ризики непередбачуваної конкуренції.

У свою чергу, безпосередньо збутові ризики поділяються

на:

· ризик помилкового вибору цільового сегменту ринку;

· ризик недостатнього менеджменту (вибору стратегії) продажу продукції;

· ризик неправильної організації маркетингових до​сліджень;

· ризик помилкового ціноутворення;

· ризик невдалої організації мережі збуту і просування товару.

Всі ці ризики належать до ризиків прийняття управлінських рішень.

До ризиків непередбачуваної конкуренції належать:

а)
ризик входу на продуктовий ринок (управлінський);

б)
ризик зародження нових фірм;

в)
ризик експансії на місцевий ринок з боку зарубіжних експортерів.

На основі приведеної класифікації ризиків можна робити подальшу їх структуризацію. Серед ризиків прийняття управ​лінських рішень важливе місце займають ділові ризики - як категорія, що визначає здійснення діяльності в умовах не​визначеності, при яких існує ймовірність відхилення від досягнення поставленої цілі. Якщо такою метою є прибуток, то такий діловий ризик назвемо підприємницьким. Джерелом виникнення підприємницьких ризиків є підприємницька діяльність. Класифікація цих ризиків здійснюється за видами підприємницької діяльності: виробничої, комерційної, фінансової, страхової.

По відношенню суб'єкта господарської діяльності ризики іножна поділити на зовнішні та внутрішні. Джерелом зовнішніх ризиків є зовнішнє довкілля по відношенню суб'єкта госпо​дарювання. Джерелом внутрішніх ризиків є саме підприємство. Підприємницькі ризики, що входять до внутрішніх ризиків, складають групу так званих систематичних ризиків. Це ризики неефективного менеджменту, помилкової маркетингової політики.

Серед зовнішніх ризиків важливе місце посідає група несистематичних ризиків, їх ще називають ринковими або бета ризиками – це валютні, процентні та кредитні ризики разом узяті.

Несистематичні ризики виникають у випадку будь-якого виду підприємницької діяльності. Дана група ризиків є тим максимальним набором ризиків, перевищення яких означає зниження ефективності суб'єкта господарської діяльності.

3. Аналіз ризику. Концепція управління ризикозахищеністю підприємства

Призначення аналізу ризику – одержання необхідних даних для прийняття управлінських рішень стосовно участі в певній економічній діяльності (проекті) з метою передбачити способи захисту від можливих негативних наслідків ризикових подій.

Існуючі методи аналізу ризику традиційно поділяються на якісні та кількісні. Необхідність якісного аналізу закладена в наявності суб'єктивних складових ризику і, як наслідок, неможливістю достовірного одержання однозначних чисельних оцінок. Кількісні методи, навпаки, базуються на цілком конкретних із заздалегідь відомих первинних розподілів величин невизначеностей.

Найпростіша схема якісного аналізу ризику передбачає ідентифікацію окремих видів ризику, виявлення і аналіз факторів, що змінюють конкретний вид ризику. Ідентифікація вважає встановлення класифікації господарських ризиків, притаманних діяльності підприємства, завершення формування загального портфеля господарських ризиків.

Існує безліч методів переходу від якісного аналізу до кількісного, які складають поняття кількісної моделі ризику.

Схема кількісного аналізу ризику полягає в оцінці ступеня імовірності окремого виду господарського ризику, визначення можливих фінансових утрат. При кількісному аналізі ризику використовуються такі методи:

· імовірнісно-статистичний;

· метод зон ризику;

· метод експертних оцінок;

· аналітичний.

Зупинимось на короткій характеристиці цих методів.

Імовірнісно-статистичний метод застосовується в тих випадках, коли підприємство має значний об’єм аналітико-статистичної інформації. Під час даного методу використо​вуються дані, що стосуються результативності розглядуваних дій підприємством. Цей метод використовує такі статистичні інструменти, як: середні величини, дисперсію, середнє квадра​тичне відхилення, коефіцієнт варіації, теорія ймовірностей випадкових величин.

Метод зон ризику створений на основі імовірнісно-ста​тистичного методу. Зоною ризику називають діапазон утрат, (доходу, прибутку, їх імовірності), у границях якого втрати (доход, прибуток їх імовірність) не перевищують допустимого значення встановленого рівня. Щодо певного виду підприєм​ницької діяльності, то під зоною ризику розуміють діапазон утрат (доходу, прибутку їх імовірності), у межах якого даний вид підприємницької діяльності ще можливий. Метод зон ризику по​діляється на три види:

· метод доцільності затрат;

· метод утрат прибутку;

· метод розподілу ймовірностей.

Метод експертних оцінок відрізняється від статистичного лише методом збору інформації. За цим методом збір і вивчення статистичних даних здійснюється різними спеціалістами (даного підприємства або зовнішніми експертами). У найбільш загальному вигляді суть даного методу полягає в тому, що підприємство виділяє певну групу ризиків і розглядає, яким чином вони можуть впливати на його діяльність. Цей розгляд зводиться до подання бальних оцінок за ймовірністю виникнення того або іншого виду ризику. Є різні методи експертних оцінок ризику.

Аналітичний метод побудови моделі ризику найбільш складний, оскільки теорія ігор, що лежить в його основі лежить, доступна лише вузькому колу спеціалістів. Частіше використовується підвид аналітичного методу – аналіз чуттєвості моделі. Він складається із таких кроків: вибір ключового показника, відносно якого і відбувається оцінка чуттєвості (внутрішня норма доходності, чистий приведений доход, рівень рентабельності, об'єм продажу тощо); вибір факторів (рівень інфляції, стан економіки та інші); розрахунок значень ключового показника на різних етапах (закупівля сировини, виробництво, реалізація, транспортування). Сформовані таким чином послідовності затрат і надходжень фінансових ресурсів дають можливість визначити потоки фондів грошових коштів для кожного моменту часу (відрізка часу), тобто визначення ефективності.

Цілеспрямовані дії по обмеженню ризику носять назву управлінських ризиків. Під обмеженням ризику розуміють подолання інформаційної невизначеності як суб'єктивного так і об'єктивного характеру.

Стратегію і тактику в управлінні ризиком називають ризик-менеджментом.
Практика менеджменту виробила такі методи управління ризиком (рис. 3).
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Рис.3. Схема методів управління ризиками

· Уникнення ризику означає просто ухил від заходів пов'язаних з ризиком.

· Утримання ризику означає, що ризик лишається за суб'єктом ризику.

· Передача ризику означає, що суб'єкт ризику (наприклад, інвестор) передає відповідальність за ризик кому-небудь іншому (наприклад, страховій компанії).

· Зниження ризику – це зниження ступеня ризику, тобто зменшення ймовірності ризику і об'єкту втрат.

Для зниження ступеня ризику обирають такі методи (способи) (рис. 4).
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Рис. 4. Методи оптимізації ризиків

Стан підприємства – це одномоментний зріз його діяль​ності (або діяльність, віднесена до певного періоду часу). Коли говорять про ризиковий стан підприємства, то мають на увазі ризикову його діяльність. Коли говорять про ризикозахищеність підприємства, то мають на увазі ефективність управлін​ня ризиком діяльності підприємства. Управління ризиками забезпечить стійкість підприємства, його здатність проти​стояти несприятливим ситуаціям. Управління ризиком - багатоступеневий процес, який має за мету зменшити або компенсувати втрати, шкоду на підприємствах у ризикових ситуаціях. Процес управління ризиком складається з таких етапів:

· аналізу ризику;

· вибору методів впливу на ризик;

· прийняття рішень.

· Виходячи із класифікаційної схеми 2 (класифікації як складової аналізу ризику) можна визначити процес управління ризиком.

Ризикозахищеність у надзвичайній діяльності підприємства.

Ризикозахищеність у надзвичайній діяльності підприємства може бути досягнута, використовуючи такий метод управління ризиком, як передачу ризику, наприклад, страховій компанії з виплатою страхових внесків або передачі частини ризику партнером по проекту з передачею при цьому долі прибутку від реалізації проекту. Навіть у випадку певного страхування ризику підприємство може бути обтяжене ризиком, а саме – управ​лінським ризиком (ризиком прийняття управлінських рішень), що має прояв у вигляді ризику втраченої вигоди – невдалого проведення процесу страхування, що в кінцевому результаті може привести до перевитрати коштів.

Не часті і катастрофічні ризикові події, як правило, загрожують самому підприємству. При цьому середні ха​рактеристики втрат, шкоди в даному випадку грають невелику роль. У прийнятті управлінських рішень відносно таких ризиків слід керуватися характерними для них максимально прийнятими розмірами втрат, шкоди.

Покриття таких ризиків, як правило, здійснюється через страхові фонди, із яких може бути отримано відшкодування збитків.

Ризикозахищеність фінансової діяльності підприємства.

Коли мова йде про ризикозахищеність фінансової діяльності підприємства, то в першу чергу мають на увазі управління ризиком його фінансової стійкості. Фінансова стійкість підприємства передбачає, що ресурси, вкладені у підприєм​ницьку діяльність, повинні окупитися за рахунок діяльності, а одержаний прибуток повинен забезпечити самофінансування і незалежність підприємства від зовнішніх запозичень. Фінансова стійкість — це стан активів підприємства, що гарантує йому постійну платоспроможність.

Кількісний аналіз ризику втрати фінансової стійкості підприємства доцільно проводити, використовуючи метод зон а саме – доцільності затрат. За цим методом загальний фі​нансовий стан підприємства поділяють на п'ять фінансових зон, розташованих за ступенем стійкості фінансового стану під​приємства.

Зона абсолютної стійкості, тобто безризикова зона.

Зона нормальної стійкості. Ця зона відповідає області мінімального ризику, коли є мінімальна величина запасів і затрат. Ця зона гарантує платоспроможність підприємства.

Зона нестійкого стану. Вона відповідає області підвищеного ризику, коли є надлишок величини запасів і затрат.

Зона критичного стану. Ця зона відповідає області критичного ризику, коли в наявності затоварення продукцією.

Зона кризового стану. Вона характеризується пере​вищенням запасів і затовареністю готової продукції, тобто підприємство перебуває на межі банкрутства.

Ідентифікація цих зон здійснюється рядом показників, які, у свою чергу, формують показник, що відокремлює нормальну і ненормальну стійкість або зону критичного стану від зони кризового фінансового стану (стану банкрутства). 

Він являє собою покриття короткостроковими кредитами і позиками вартість найменш ліквідних оборотних активів - виробничих запасів і готової продукції (за собівартістю, тобто включати витрати обігу). Фінансова нестійкість вважається допустимою, коли p < 1.

Одним із заходів фінансової ризикозахищеності під​приємства є фінансове покриття ризиків, що являє собою мобілізацію грошових ресурсів для здійснення упередження збитків при настанні ризикових подій. Фінансування ризиків може здійснюватися через поточний бюджет підприємства, резервні фонди самострахування, які формуються із власних коштів підприємства, а також страхування ризиків підприємства через страхові фонди, із яких можуть бути одержані відповідні відшкодування збитків. Можуть бути залучені кредитні і інвестиційні ресурси банків та інших фінансових інститутів. Можлива також державна підтримка із спеціальних бюджетних і позабюджетних фондів.

Фінансуються заходи з управління ризиком з таких джерел:

· власні кошти підприємств, у тому числі статутний фонд і

резерви, що формуються із прибутку;

· зовнішні джерела — кредити, дотації і позики;

· страхові фонди;

· фонди самострахування.

У залежності від конкретної ситуації існують різні варіанти залучення тих або інших фондів для фінансування ризиків.

Ризикозахищеність інвестиційної діяльності підприємства.

Інвестиційна діяльність супроводжується особливими ризиками, ризик-менеджмент яких підвищує привабливість інвестицій. Тому методи оцінки і управління інвестиційними ризиками має ряд особливостей.

Суть інвестування полягає у вкладенні власного і позикового капіталу у певні види активів, які повинні забезпечити в майбутньому прибуток. Для прийняття рішень про вкладення капіталу необхідно мати інформацію, яка в тій чи іншій мірі підтверджує такі умови:

· забезпечення повного повернення вкладених коштів;

· прибуток повинен бути досить великим, щоб забезпечити привабливість вибраного виду інвестування в порівнянні з іншими можливостями;

· прибуток повинен компенсувати ризик, що виникає всилу невизначеності кінцевого результату.

Як правило, критерієм ефективності інвестиційного проекту є найбільш сприятливе співвідношення між при​бутковістю і його ризиковістю. При цьому можна виділити такі критерії оцінки як комерційна самостійність і ефективність інвестиційного проекту -  фінансові та економічні, де, в першу чергу, аналізується ліквідність проекту в процесі реалізації, у другому випадку здійснюється оцінка доходності, терміну окупності та норми прибутку. Розв'язок проблеми кількісної оцінки ефективності інвестиційного проекту ґрунтується на використанні простих статистик них методів оцінки, методах дисконтування для врахування майбутніх платежів і їх внесок у майбутній прибуток. При цьому метод дисконтування найбільш прийнятний для врахуванні різних ризиків, що виникають у ході реалізації проекту.
і

Основним параметром даного методу є величина дисконту яка визначається різними способами. При цьому фактори, що визначають величину ставки дисконту є: безризикова ставка і надбавка за інвестиційний ризик.

Оцінка інвестиційних ризиків має істотне значення для прийняття рішень про участь у проекті. Відомо, що високий ризик знижує комерційну привабливість проекту. При цьому збільшення повинно бути компенсовано наявністю додаткових засобів, що враховуються в складі ставки дисконту. Таким чином, ставка дисконту може слугувати узагальненим показником для врахування впливу різноманітних факторів ризику на при​вабливість інвестиційного проекту.

Ризикозахищеність основної діяльності підприємства.

Що стосується ризикозахищеності збутової діяльності підприємства, то вона цілком залежить від вибору і проведення маркетингової стратегії підприємства, це – вибір цільового сегменту ринку, організація маркетингових досліджень, ціноутворення організація мережі збуту і просування товару. Найважливішим негативним наслідком усієї збутової діяльності підприємства є відмова споживача від продукції підприємства (це так званий ризик незапитаної продукції), що може складати величину можливих збитків підприємства. Для ризикозахищеності збутової діяльності підприємства доцільно передбачити очікувані збитки при наявності виробничих затрат. Критерієм ризикозахищеності може слугувати допустимий діапазон імовірності незапитаної продукції, за яким під​приємство не матиме збитків, що визначається із нерівності:
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де К — рентабельність продукції.

Дослідження проблем в управлінні підприємством буде неповним без проведення комплексного аналізу ризикозахищеності підприємства. Метод, який є найбільш повною процедурою виявлення ризикозахищеності підприємства — це метод аналізу і ієрархій. Доцільність застосування цього методу визначається тим, що враховує роль людини в складних організаційних системах і відповідає ідеям так званої системи філософії в управлінні.

Сутність методу аналізу ієрархій полягає в декомпозиції проблеми на більш прості складові частини і подальшою обробкою послідовності міркувань керівників (метод ме​неджерів) за парними порівняннями.

На першому етапі цього методу виявляються найбільш важливі елементи проблеми; на другому – найкращий спосіб перевірки спостережень, випробування та оцінки елементів. Наступним етапом може бути напрацювання способів засто​сування рішень.

Детально метод аналізу ієрархій описується такими прин​ципами:

· Структурування проблем у вигляді ієрархій (декомпозицій).

· Дискримінація і порівняльні міркування.

· Встановлення пріоритетних критеріїв і оцінки альтерна​тиви за критеріями.

· Синтезування – поєднання ієрархічних декомпозицій і шкали відносної важливості.

У загальному вигляді структурування проблеми можна подати такою схемою (рис. 5):

1 рівень                          2 рівень                                 3 рівень

Мета                              Критерії                            Альтернативи

Рис. 5. Загальна, схема побудови ієрархій
Побудова відбувається з вершини (мета – з точки зору управління) через проміжні рівні (критерії, від яких залежать наступні рівні) до самого нижнього рівня (перелік альтернатив). Відомо, шо існує декілька видів ієрархій. Найбільш прості домінантні ієрархії, що застосовуються при прямому процесі планування; холярії – домінантні ієрархії з оберненим зв'язку китайський ящик – модулярні ієрархії з побудовою від простих елементів до все більш загальних сукупностей.

Ієрархія вважається повною, коли кожний її елемент заданого рівня функціонує як критерій для всіх елементів усіх розташованих рівнів (рис. 6).
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Рис. 6. Визначення ризикозахищеності підприємства (загальна схема)

Після ієрархічного сприйняття аналізованої проблеми переходять до наступного – принципу дискримінацій по​рівняльних міркувань. Сутність його у встановленні пріоритетних критеріїв у оцінці кожної альтернативи.

За цією методикою елементи порівнюються попарно по відношенню до їх впливу на загальну для них характеристику. Для приведення парних порівнянь існує шкала, яка наведена в таблиці 1.

Для одержання найбільш достовірних оцінок, що від​повідають об'єктивності, використовуються такі питання:

· який з порівнюваних елементів, які порівнюються має

· найбільший вплив?

· який з елементів, що розглядаються більш ймовірний?

Таблиця 1

	Інтенсивність відносної важливості
	Визначення
	Пояснення

	1
	Рівна важливість
	Однаковий вклад двох видів діяльності

	3
	Незначна перевага одного над іншими
	Досвід і судження дають легку перевагу одного виду над іншими

	5
	Суттєва або сильна перевага
	Досвід і судження дають сильну перевагу одного виду над іншими

	7
	Значна перевага
	Одному виду дається настільки сильна перевага, що вона стає практично значною

	9
	Дуже сильна перевага
	Очевидність переваги одного виду над іншим так, що вона стає практично значимою

	2,4,6,8
	Проміжні значення між двома сусідніми судженнями
	Застосовується в компромісному випадку

	Обернені величини наведених вище чисел
	Якщо при порівнянні одного виду з іншим отримано одне з чисел, то при порівнянні другого виду з першим одержимо обернену величину
	


Наведемо певну схему попарних порівнянь, за якою визначимо спосіб кількісного визначення ступеня взаємодії факторів, критеріїв та альтернатив. Через W1,...Wn позначимо елементи порівняння, наприклад, W1 – розмір основних фондів,W2 – рівень рентабельності, W3 – об'єми реалізації, WI – фінансова стійкість,Wij – попарні порівняння елементів, І, J=1,2,3..n. Таким чином, отримаємо матрицю {Wij} відносної важливості елементів. Таких матриць може бути декілька, у залежності від рівня порівнянь.
На рисунку 7 наведемо приклад матриці попарних порівнянь 2-го рівня. 
	
	Розмір власних коштів
	Рівень рентабельносгі
	Обсяг реалізації
	Фінансова стійкість

	Розмір власних коштів
	W11
1
	W12
3
	W13
4
	W14
1/2

	Рівень рентабельності
	W21
1/3
	W22
1
	W23
2
	W24
1/4

	Обсяг реалізації
	W31
1/4
	W32
1/2
	W33
1
	W34
1/5

	Фінансова стійкість
	W41
2
	W42
4
	W43
5
	W44
1


Рис. 7. Визначення ризикозахищеності: матриця порівнянь другого порядку
Сутність процесу заповнення клітинок матриці в наступному. Коли елемент I зліва важливіший, ніж елемент J зверху, то в клітинку (І, J) заносять число від 1 до 9, у протилежному випадку обернене число. Оберненими величинами заповнюються клітини си​метричності відносно головної діагоналі матриці. Відносна важливість будь-якого елемента, що порівнюються з самим собою, рівна 1, Wij = 1, тому головна діагональ одинична. Наприклад, коли порівняти такий елемент W2 – як рівень рентабельності під​приємства з розміром його власних коштів (елемент W1), то перевага W2 над W2 помітна і тому W12 – 3, W21 = 1/3.

Наступний крок – обчислення власного вектора пріоритетів матриці попарних порівнянь ризикозахищеності підприємства до 2-го рівня. Для цього обчислюють компоненти власного вектора за рядками за формулою:
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(3)
де i = 1,2...n. У цьому разі а1 = 1,57, а2 = 0,64, а3 = 0,39, а4  = 2,51. Наступний етап – нормалізація результатів для одержання оцінки вектора пріоритетів. Для цього знаходимо суму компонент вектора;

Z= (Qi =5,11 нормалізований результат:

Хi= аi/Z; X1 = 0,307; Х2 = 0,125; Х3 = 0,076; Х4 = 0,491;

Обчислюється сума кожного стовпчика матриці
Yi = ∑Wij (i = 1, 2, …, 4);

Y1 = 3,583; Y2 = 8,5; Y3 = 12; Y4 = 1,95;

Далі визначаються узгодженість побудови матриці 2-го рівня, розраховується індекс узгодженості. Для цього необхідно знайти найбільше власне значення матриці суджень за формулою:

(mах  = 
[image: image23.wmf]((k*xk
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Розрахунок такий:

(mах = 3,583*0,307 + 8,5*0,125 +12*0,076+1,95*0,491 =4,03

Індекс узгодженості знаходиться за формулою:

і( = ((maх – n)/(n-1)
(5)
У цьому разі iy = (4,03 - 4)(4 - І) = 0,01

Врешті, визначається індекс випадкової узгодженості за формулою:
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(6)
де Кp – коефіцієнт ризику підприємства, що характеризує відносний розмір втрати власних фінансових ресурсів або власного капіталу підприємства, який може мати місце вданому періоді (може бути вираховапий за звітністю підприємства).

Умова ризикозахишеності вимагає, щоб Vy 10%. У цьому разі, наприклад, при К = 0,58.      

Vy = 0,01/0,42 = 0,023 (2,3%)
Ризикозахищеність управлінської діяльності.
Ризикозахищеність управлінської діяльності – це захи​щеність управлінської поведінки в умовах ризику. Управлінська поведінка в умовах ризику базується на таких принципах.

Не можна ризикувати більше, ніж це може дозволити власний капітал.

Реалізація цього принципу передбачає, що менеджер підприємства повинен:

· оцінювати (прогнозувати) максимально можливий обсяг збитків від ризикових подій, які можуть очікуватися на під​приємстві;

· порівнювати обсяг збитків з обсягом власного капіталу підприємства та власними фінансовими ресурсами, що зна​ходяться в його розпорядженні.

Необхідно завжди пам'ятати про наслідки ризику.

Практична реалізація цього принципу передбачає оцінку ризику, який притаманний діяльності підприємства, та оцінку впливу ризикової події на життєдіяльність підприємства.

Не можна ризикувати великим заради малого.

Реалізація цього принципу передбачає порівняння доходу, що очікується, з рівнем ризику.

Позитивне рішення приймається тільки в разі відсутності сумнівів, якщо вони є – слід приймати негативне рішення.

Практична реалізація цього принципу передбачає, що ризик-менеджер повинен у процесі прийняття свого рішення завжди орієнтуватися не на кращий, а на гірший результат, тобто прогноз розвитку ситуацій повинен завжди бути песимістичним. Така лінія поведінки дозволяє йому перестрахуватися на випадок несприятливого збігу ризик-факторів та обставин.

Реалізація цього принципу передбачає необхідність пошуку альтернативних варіантів, які стосуються здійснення госпо​дарської операції або діяльності підприємства. До визначеної оцінки рівня ризику не слід ставитися фатально. Необхідно продумати інші варіанти досягнення цієї ж мети (іншу технологію проведення господарської операції) або розробити систему заходів, які зменшать ступінь притаманного їй ризику.


Описані вище принципи носять загальноевристичний характер, тобто є сукупністю логістичних прийомів та правил прийняття рішення, якими слід керуватися за будь-яких обставин.
Використана література: [12, 13, 39].
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1. Чинники, що впливають на діяльність підприємства в кризовий період

Більшість дослідників поділяють ключові чинники в залежності від місця їх виникнення на зовнішні (екзогенні) і внутрішні (ендогенні).  У разі зовнішнього характеру чинників їх поява не залежить від самого підприємства і викликана силами зовнішнього середовища. Чинники внутрішнього середовища навпаки, обумовлені процесами або внутрішнім станом самого підприємства.  Практика показує, що визначальний вплив на появу та перебіг кризових ситуацій на підприємстві справляють саме чинники внутрішнього середовища.

Серед основних чинників зовнішнього середовища, що справляють вирішальний вплив на діяльність підприємства, можемо виділити наступні:

· Економічні

· Соціальні

· Політичні

· Технологічні

· Екологічні

· Глобалізаційні та ін.  

На нашу думку, основний вплив на діяльність вітчизняних підприємств справляють саме економічні чинники. В рамках економічних чинників необхідно також розглянути вплив різних референтних груп на діяльність підприємства. Адже характер взаємодії між підприємством та його контактними аудиторіями в кризових ситуаціях може стати вирішальним. 

Найповніше, з нашої точки зору, вплив референтних аудиторій на діяльність підприємств розглянутий у представників західної економічної думки. 

Референтні групи в широкому розумінні – це групи представників внутрішнього чи зовнішнього середовища підприємства, що певним чином пов’язані з ним. Так, наприклад, вони можуть мати потреби, які підприємство здатне задовольнити або само підприємство є об’єктом спостереження з їх боку. Тобто це споживачі, конкуренти, державні органи, суспільство в цілому тощо. 
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Рис.1. Референтні групи підприємства

Нормативні групи підприємства складаються з державних установ, місцевих органів влади, профсоюзів,  галузевих організацій, ради директорів. Тобто, це певні об’єднання, що уповноважують підприємство здійснювати діяльність, для якої вони установлюють закони і правила діяльності. Значення цих груп обумовлюється їх повноваженнями щодо надання дозволу або заборони на певні види діяльності, встановлення норм та правил діяльності тощо. Відомі випадки, коли діяльність організацій по захисту довколишнього середовища значно шкодила підприємствам, сприяючи зниженню рівня суспільної довіри, втраті значної долі капіталізації тощо.

Відзначимо, що нормативні групи можуть існувати не тільки у зовнішньому середовищі підприємства, а і у внутрішньому. До них відносяться, наприклад, рада директорів, що визначає напрямки діяльності підприємства, норми функціонування всередині самої організації.    

Функціональні групи значною мірою впливають на діяльність підприємств, адже, саме вони сприяють розвитку (або стагнації) виробництва, обслуговують споживачів. До цієї категорії відносяться співробітники підприємства, постачальники, дистриб’ютори, роздрібна торгівля, сервісні організації тощо. 

Найбільший вплив на діяльність підприємства, особливо у кризових умовах, справляють саме співробітники підприємства. Адже, саме персонал є основною функціональною ланкою між всіма технічними та організаційними процесами підприємствах. І від швидкості та якості його реакції у кризових ситуаціях залежить подальше розгортання кризи на підприємстві. Як показує практика менеджменту, всі найбільші успіхи та невдачі підприємств у своїй основі мають дію або бездіяльність окремого співробітника. 

Дифузні групи являють особливий тип корпоративної аудиторії, який проявляє увагу до підприємства у випадках необхідності захисту прав інших людей. Це можуть бути, наприклад, оточуюче середовище, свобода інформації, захист прав робітників тощо. В цілому найбільший вплив серед представників цієї групи мають журналісти, адже саме вони впливають на суспільну думку, тим самим формуючи імідж компанії. Особливо вплив журналістів небезпечний для підприємств в період криз, коли неправильно інтерпретована інформація спроможна нанести надзвичайно деструктивні наслідки. Тому в політиці підприємства, направленої на подолання криз, особливе місце мають займати заходи, направлені на взаємодією із представниками даної групи контактної аудиторій.

Група споживачів відіграє найважливіше значення у діяльності підприємства, тому що саме вони є джерелом прибутків. У науковій літературі споживачів підприємства між собою також розділяють на різні групи. Адже, різні типи споживачів очікують отримати від підприємства різні послуги чи товари. Це означає, що у роботі зі споживачами, підприємство має використовувати різноманітні методи роботи. 

Кожна цільова група підприємства також характерна тим, що в її межах існують представники, які виступають каталізаторами процесу формування іміджу та загального відношення до підприємства. В кризовий період саме ця група становить найбільшу потенційну загрозу для підприємств.

Першочергова причина виникнення кризових умов на підприємстві полягає у неефективному управлінні підприємством, а всі подальші внутрішні кризові чинники обумовлені саме цим фактом. Виходячи із цього, виділимо внутрішні чинники, що впливають на стан підприємства в кризових умовах в залежності від функціонального спрямування менеджменту, якість якого спричинила виникнення кризових явищ у діяльності підприємства:

· чинники загального менеджменту. Характеризують невідповідність сучасним вимогам до управління підприємством (відсутність стратегічного підходу, довго та короткотермінового планування, делегування повноважень тощо);

· чинники операційного (виробничого) менеджменту. Передбачають неефективність виробничих планів, наявність збиткових позицій товару, неоптимальна закупівельна діяльність та організація виробничого процесу;

· чинники фінансового менеджменту. Перш за все характеризуються негармонійним співвідношенням власного та залученого капіталу, неефективною системою формування та використання активів, високим рівнем фінансових ризиків та ін.;

· чинники маркетингового менеджменту. Включають в себе неефективну товарну, збутову, цінову та комунікаційну політики, невідповідність між пропозицією підприємства та потребами споживачів тощо;

· чинники кадрового менеджменту. Виражають залежність кризових факторів від діяльності персоналу підприємства, наявності достатньої кількості фахівців необхідного профілю та навичок тощо.

· чинники інноваційного менеджменту. Передбачають інноваційну активність підприємства.

· чинники інвестиційного менеджменту. Передбачають неефективне здійснення певних інвестиційних проектів, дисбаланс між інвестиційними потребами та можливостями, неліквідність інвестиційного портфеля компанії в цілому та інше.
2. Суть та практичне значення адаптивного управління підприємством

Західні експерти в сфері управління підкреслюють, що стратегічний менеджмент кінця ХХ початку ХХІ ст. – це менеджмент адаптивного розвитку підприємства.

В умовах невизначеності, що характерні сучасній ринковій системі, вітчизняним підприємствам для того, щоб зберігати свої конкурентні позиції на ринку, необхідно постійно адаптуватись до зовнішніх змін. На сучасному етапі саме адаптивність підприємства визначає спроможність підприємства ефективно функціонувати в умовах динамізму оточуючого середовища.

Поняття адаптації в теорії менеджменту тісно пов’язане з еволюційною та організаційною теоріями, теорією розвитку систем, концепцією підприємницького управління та іншими сучасними напрямками досліджень.  

Адаптація в широкому розуміння – це шлях, яким соціальні системи будь-якого типу «керують» чи відповідають на середовище свого функціонування. На думку С. Алексеєва, адаптація підприємства являється процесом розробки і здійснення заходів, що направлені на зміну внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього середовища з метою виживання в умовах швидкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством поставлених цілей .

Адаптація – це кінцевий етап процесу пристосування підприємств до ринку.

Адаптація – це процес цілеспрямованої зміни параметрів, структури і властивостей будь-якого об’єкту у відповідь на зміни, що відбуваються як у зовнішньому середовищі діяльності об’єкта, так і у середині нього. 

Мета адаптивного управління – діагностувати все, що відбувається в середині системи: внутрішні процеси, процеси, що виникають ззовні системи і на основі цього планувати послідуючі управлінські рішення. 

Головна задача адаптивного управління – підтримка внутрішньої стабільності системи в умовах постійно змінного зовнішнього середовища.

Щоб вижити в сучасних умовах, підприємство має адаптуватися і постійно пристосовуватися до довкілля, що змінюється. Підприємство має бути організовано таким чином, щоб відстежувати постійні зміни в зовнішньому середовищі. Підприємство не може бути стабільним, воно має постійно змінюватися, щоб не поступатися суперникам в умовах жорсткої конкуренції, задовольняти диференційовані запити споживачів, удосконалювати свої внутрішні процеси, ставити перед персоналом реальні цілі, надаючи для їх досягнення свободу творчих дій з пріоритетом ділових процесів, орієнтованих на споживача. Саме тому все більше визнання отримує новий набір організаційних принципів, орієнтованих на створення підприємницьких організацій, де робітники всіх рівнів зосереджені на збільшенні ступеня задоволення споживачів. Традиційна ієрархічна структура в таких організаціях більше не домінує. Відповідно до функцій працівники підприємства об’єднуються в команди, здійснюють перехресне навчання та забезпечуються комерційною інформацією, що дає їм можливість виконувати кілька функцій і швидко реагувати на потреби, що змінюються. Структури прагнуть набути більшої гнучкості, але при цьому раціонально побудована організація зберігається. Процеси, подібні груповому вирішенню проблем, послідовним зусиллям з відновлення виробництва і т. п., створюють умови для інтеграції функцій і забезпечують базис для регулярної  адаптації  структур до потреб клієнтів, що змінюються. Кожен член організації повинен сповідувати цілі групової роботи, прагнути до розв’язання проблем і прийняття ризику. 

Принципи побудови механізму управління адаптацією на промисловому підприємстві на нашу думку є наступні: 
· своєчасність та повнота інформації , яку надає банк через маркетингові комунікації;

· відповідність результатів бізнес-процесів поставленим цілям;

· адаптивність бізнес-процесів до змін умов зовнішнього та внутрішнього середовища, що впливає на створення синергетичного ефекту;

· системність здійснення бізнес-процесів;

· диференційованість та персоніфікація відповідно до кінцевого клієнта бізнес-процесу;

· адекватність механізму управління бізнес-процесами потенційним можливостям підприємства;
· безперервність (адаптація бізнес-процесів до умов оточуючого середовища має постійно здійснюватись та базуватися на попередніх результатах);

· взаємоузгодженість бізнес-процесів;

· науковість (побудова адаптаційного  механізму має базуватися на науково-обґрунтованих методиках).
Спроможність  підприємства до адаптації визначається на основі факторів адаптивного розвитку. В науковій літературі серед факторів, що визначають спроможність підприємства до адаптації виділяють наступні: фактори ресурсного забезпечення, фактори діяльності персоналу, фактори цілей підприємства, фактори рівня реалізації основних функцій менеджменту.
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Рис. 2. Фактори, що визначають спроможність підприємства до адаптивного розвитку

Адаптивність, тобто постійне пристосування, системи до зовнішніх факторів досягається за рахунок інформації зворотного зв’язку та негайної адекватної реакції на зміни, що відбуваються. Схематично механізм адаптації підприємства представлено на рис. 3.
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Рис. 3.  Механізм адаптації підприємства до зовнішнього середовища

До адаптаційних заходів у системі управління відносяться наступні: 

· забезпечення відкритості розподільних відносин і зближення економічних інтересів працівників і адміністрації підприємства; 

· зниження собівартості продукції підприємства та цін на механізовані роботи; 

· забезпечення відтворення ОВФ; 
· забезпечення високої маневреності ресурсами;

· впровадження проблемно-орієнтованих систем підтримки прийняття рішень;

· аналіз кон'юнктури ресурсних ринків, прибутковості й рентабельності продукції; 
· забезпечення високої гнучкості цілей функціонування підприємства

· за рахунок реалізації форм пасивної (зміна внутрішнього середовища

· підприємства в зіставленні з умовами зовнішнього середовища з метою збереження кредитоспроможного стану) і активної (зміна зовнішнього середовища в зіставленні із цілями функціонування й потребами підприємства) адаптації; 
· зниження витрат на перевезення й зберігання продукції; 
· розробка схем своєчасних гарантійних фінансових розрахунків; 
· зниження видатків на технічне обслуговування й ремонт; 
· використання коштів адаптивного моделювання й прогнозування для підвищення ефективності й оперативності рішень, а також впровадження сіткових обчислювальних комплексів, що прискорюють проміжні розрахунки й інші заходи.

Розглянемо роль окремих функціональних підрозділів у процесі адаптації підприємства до змін (табл. 1). 

Таблиця 1
Функції управлінських підрозділів промислового підприємства, що забезпечують його адаптивний розвиток

	Підрозділ
	Функції в процесі адаптивного розвитку

	Виробництво
	Постійний пошук більш ефективних технологій і способів виробництва в цілях забезпечення конкурентоспроможності продукції на ринку

	Конструкторський відділ
	Проведення тестування продукції на відповідність споживчим запитам, моніторинг існуючих аналогів на ринку, використання новітніх технологій при розробці нових продуктів

	Відділ постачання
	Активний пошук постачальників високоякісної продукції, проведення тендерів з метою пошуку кращих умов на ринку, установлення партнерських зв’язків з постачальниками

	Відділ збуту
	Налагодження ефективної системи збуту, чітке відслідковування сроків постачання продукції, швидка реакція на рекламації та жалоби клієнтів, вивчення причин невдоволення споживачів та швидка реакція на нейтралізацію їх причини, забезпечення партнерських відносин зі споживачами

	Бухгалтерія
	Постійний контроль за бухгалтерською та управлінською звітністю підприємства, аналіз доходів та витрат по окремим споживачам, ринкам, товарам з метою виявлення прибутковості та доцільності подальшої роботи в певній сфері діяльності

	Фінансовий відділ
	Адаптація фінансового забезпечення до потреб ринку, швидке прийняття рішень стосовно управління фінансами, гнучка політика у сфері надання кредитів на продукцію, 

	Відділ маркетингу
	Вивчення споживчих запитів та потреб та формування кращих пропозицій з метою їх задоволення, аналіз міри задоволення споживачів, постійна робота  зі споживчою лояльністю, адаптація вже існуючих продуктів до нових умов


У теорії сучасного менеджменту існують різні підходи до адаптивного управління підприємством. Якщо у минулому сторіччі механізми управління підприємствами були основані на механістичних підходах наукового адміністрування та побудови чітких ієрархічних структур, то в сучасних умовах наростання динамізму економічних процесів і ускладнення економічних систем, ці підходи не є ефективними. 

На основі аналізу новітньої літератури та досліджень у галузі менеджменту, можемо відмітити тенденцію до формування нових підходів та інтеграції різних галузей наукових знань. Так, дослідники теорії управління все частіше звертаються до досягнень біології, фізики, кібернетики та інших точних наук. Аналізуючи діяльність підприємства в розумінні його як живого організму, можемо виділити основні характеристики, які мають бути притаманні підприємствам з високим рівнем спроможності до адаптації:

· ідентичність – кожне підприємство має ряд специфічних ознак (галузева приналежність, особливості продукції, цільова орієнтація), що обумовлюють його діяльність та стратегію. Тому механізм управління має функціонувати з метою збереження та розвитку власної ідентичності підприємства.

· розвиток – головною особливістю кожного життєздатного організму є розвиток впродовж свого існування. Також і підприємство має демонструвати постійні якісні та кількісні зміни в процесі життєвого циклу. В даному аспекті необхідно додати, що живим організмам характерна поетапність розвитку, яка забезпечує еволютивну готовність організму до переходу на новий етап розвитку. 

· взаємодія з оточуючим середовищем – підприємство є відкритою системою, а тому має здійснювати постійну взаємодію із ринком, державою, соціумом. Адаптивне управління має забезпечувати ефективну взаємодію між внутрішнім та зовнішнім середовищем підприємства, сприяти «метаболізму».

· швидка реакція на зміни оточуючого середовища – є ключовою характеристикою для виживання видів. Для підприємства здатність швидко адаптуватись до змін зовнішніх чи внутрішніх  умов функціонування є необхідною умовою існування на ринку, особливо в умовах турбулентності економіки.

· диференціація функцій – у структурі механізму управління підприємством кожний окремий елемент має бути направлений на виконання своєї специфічної функції. При цьому важливо відмітити, що в живих організмах функції не дублюються, на відміну від організаційних механізмів підприємств, де можливе не тільки їх дублювання, а і ігнорування. Тому ефективний механізм управління має забезпечувати спеціалізацію структурних утворень на певних функціях.

· вибірковість – при взаємодії з оточуючим середовищем підприємство має чітко обирати сферу бізнесу, свою цільову аудиторію, певних партнерів та постачальників. Вибір має обумовлюватись ідентичною ціллю підприємства. 

· цілісність – в структурі системи управління підприємством всі елементи мають бути направлені на реалізацію єдиної мети. При такій взаємній направленості і підприємство, і персонал, і інші референтні групи отримують синергічний результат.

· самоорганізація – дана характеристика вже розглядалась в контексті складних систем. Так як підприємство є складною системою, то для його функціонування необхідна постійна підтримка здатності до самоорганізації його структурних частин. 

· результат – головною метою існування будь-якої життєздатної організації є певний результат. Для підприємства результатом є прибуток або досягнення інших соціальних цілей. Тому управління адаптацією підприємства при будь-яких умовах має бути направлена не просто на підтримку функцій, а на досягнення конкретного результату.   

3. Зв'язок між адаптивним та антикризовим управлінням підприємством

Стратегічний менеджмент – це управління, що базується на розробці і реалізації дій (розробка планів, стратегій, визначення місії, візії, цілей тощо), направлених на підвищення результативності діяльності підприємства в довготерміновому періоді, а також на забезпечення конкурентних переваг на ринку.

Антикризовий менеджмент – це управління, націлене на передбачення настання кризи на підприємстві, аналіз його симптомів, розробку заходів по зменшенню негативних наслідків внаслідок кризи і їх використання для подальшого розвитку підприємства.

Адаптивний менеджмент – це управління, направлене на розробку і здійснення заходів, що направлені на зміну внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього середовища з метою виживання в невизначених умовах оточуючого середовища і досягнення підприємством поставлених цілей

	Параметри
	Характеристика параметрів

	
	Антикризове управління
	Адаптивне управління

	1.Характер процесу розвитку
	Пасивний, проявляється як відповідь на скорочення обсягів продаж, активність конкурентів тощо. 
	Активний, так як заклечається в стратегічно орієнтованих діях, що направлені на пристосування до нових умов зовнішнього та внутрішнього середовища

	2.Відношення менеджменту до фактору часу 
	Орієнтація в більшій мірі на минулі та теперішні події 
	Орієнтація в більшій мірі  на теперішній та майбутні події

	3.Прояв мінливості  оточуючого середовища
	Нестабільність 

Кризовий стан
	Нестабільність 

Невизначеність

	4.Ступінь гнучкості системи управління
	Висока міра гнучкості

Проявляється як реакція на минулі та теперішні умови функціонування

Передбачає превентивну реакцію на можливу зміну умов функціонування у майбутньому
	Висока міра гнучкості 

Проявляється як реакція на теперішні та майбутні умови функціонування

	5.Схема управління
	Централізована
	Централізована

Децентралізована

	6.Стратегії, що використовуються
	Стратегії, що направлені на використання внутрішнього потенціалу підприємства.

Використовується середньострокове та короткострокове стратегічне планування
	Стратегії, що  направлені на використання внутрішнього потенціалу і зовнішніх можливостей оточуючого середовища. 

Використовується довготермінове та середньо термінове стратегічне планування


Отже, ефективність діяльності підприємства як в стабільних, так і в кризових умовах, визначається саме його спроможністю до адаптації, його здатністю до гнучкої реакції на зміну умов, направленості на результат. 
Використана література: [12, 13, 39].
Лекція 7. Ситуаційне управління на підприємстві

1. Сутність та генезис ситуаційного управління

2. Організаційно-економічного механізму ситуаційного управління 

3. Метод сценаріїв та метод імітаційного моделювання в ситуаційному управлінні

1. Сутність та генезис ситуаційного управління
Уперше "закон ситуації" був сформульований на початку 1920-х рр. М.П. Фоллет. Фоллет стверджувала, що ефективність керівника залежить від володіння їм необхідними знаннями; однак різні обставини вимагають різних знань, і, відповідно, найбільших успіхів у них досягають різні люди. Кращі керівники стають кращими не тому, що вони наділені якимись особливими лідерськими якостями, а тому, що вони відповідають вимогам моменту.
Однак перетворення ситуаційного підходу у впливову теоретичну позицію почалося лише наприкінці 1950-х, завдяки результатам емпіричних досліджень Д. Вудворд. Саме тоді був здійснений синтез існуючих раніше концепцій на підставі теорії систем. В 1970-х рр. за рахунок використання основних положень теорії відкритих систем, результатів орієнтованих на практику досліджень і застосування різноманітної статистики були здійснені нові етапи. Концепція, що в результаті виникла пояснювала властивості організаційної структури специфікою її адаптації до внутрішнього й зовнішнього навколишнього середовища.

Ситуаційний підхід припускає, що придатність різних методів управління визначається ситуацією, не існує уніфікованого ефективного управління в усіх ситуаціях. Оскільки існує безліч факторів як на самому підприємстві, так і в зовнішньому середовищі, то не існує кращого способу управління. Найефективнішим у конкретній ситуації є метод який найбільше відповідає даній ситуації.

Зміст методології ситуаційного підходу був розглянутий В. Пономаренко. Цей підхід заснований на дослідженні поведінки об'єкта дослідження в різноманітних ситуаціях, які створюються зовнішнім середовищем. Він дозволяє оцінювати і прогнозувати стан об'єкта в динаміці. Водночас його застосування в чистому вигляді також утруднено, оскільки він орієнтований на однокрокові управлінські рішення, що визначає необхідність розробки додаткових процедур.

Ситуаційний підхід передбачає адекватне відображення суб'єктом управління основних рис об'єкта управління і його зовнішнього середовища, в тому числі суттєвих ситуацій; відповідні перегрупування ним сил, нову тактику його поведінки, що відповідає новим умовам; активну та ефективну взаємодію керівників і працівників усіх рівнів у процесі з'ясування проблеми та прийняття рішень. За ситуаційного підходу реалізується основний принцип стратегічного управління – принцип адаптивності (здатність до оперативного пристосування до нових економічних, правових та інших умов, що склалися на підприємстві).

Для з'ясування елементного складу поняття "ситуація" В. Василенко пропонує виконати класифікацію ситуацій за такими видами, як звичайна виробнича ситуація та проблемні – кризова і надзвичайна.

Звичайна виробнича ситуація виникає у будь-який момент часу, коли виробничі та економічні показники підприємства, а також клімат у колективі знаходяться на визначеному рівні, тобто повністю відповідають плану дій або допущеним відхиленням, які встановлені стандартами підприємства.

Кризова ситуація характеризується можливістю втрат із-за відхилень, що перевищують межу обмежень. Підприємство опиняється в зоні критичного ризику, виходом з цього може бути або повернення до раніше запланованого графіку роботи, або придбання нового сприятливого стану.

Надзвичайна ситуація – це проблемна ситуація, яка сталася в зоні катастрофічного ризику, область втрат якої перевищує критичний рівень. У результаті цього підприємство може збанкрутіти.

На думку О. Берсуцького, ситуації можуть бути класифіковані відповідно до аспекту часу. Є ситуації, які виникають на оперативному інтервалі часу, тобто прийняття рішень повинне реалізовуватися практично в реальному масштабі часу. Поточні ситуації характеризуються тим, що прийняття рішень може бути підготовлено і реалізовано на достатньо тривалому інтервалі часу. Стратегічні ситуації відрізняються тим, що прийняття рішень повинно бути ретельно підготовлено і реалізовано на достатньо тривалому інтервалі часу з урахуванням дій різноманітних зовнішніх та внутрішніх факторів.

Ситуаційне управління можна назвати системою, яка має певні системні властивості:

· неоднорідність – є власні несхожі характеристики та порядок взаємодії; 

· багатофункційність – мають певні функції;

· гнучкість – змінюються параметри системи в залежності від змін умов функціонування;

· адаптивність – змінюються цілі при зміні умов функціонування;

· декомпозиція – потребує аналізу кожної її підсистеми за окремою методикою;

· зворотний зв'язок – реагує на управлінський вплив.

Сутністю будь-якого управління є вироблення управлінських рішень та подальша реалізація передбачених цим рішенням управляючих дій на визначеному об'єкті управління.

Обґрунтування управління сьогодні є все більш об'єктивним і розробляється у зв'язку з конкретним підприємством. Головне при цьому – управляти підприємством у постійно змінному середовищі та цим забезпечувати йому існування й розвиток.

Характеристика стану підприємства, яка виникла в певний момент часу, та його процесів, що можуть бути з точки зору суб'єктів управління прибутковими або збитковими, формують управлінську ситуацію певного типу:

· нормальна ситуація ‑ стан процесів і робіт підприємства є ста​більним, а фактичні показники діяльності майже відповідають їх плановим значенням;

· проблемна ситуація ‑ характеризується незначними відхилення​ми у значеннях показників, а також виникнення нових факторів нестабільності.

· надзвичайна ситуація ‑ несприятливе поєднання факторів і подій, які створюють загрозу життю людей, порушують умови їх нормальної життєдіяльності, перешкоджають виробничій, господарській, побутовій та іншим видам діяльності.

До числа ситуаційних факторів належать: зміна технології та обсягу виробництва, орієнтація на нововведення, характер і важливість завдань, які розв'язуються, система організації виробництва і її забезпечення тощо.

Між існуючим типом технології виробництва і типом організаційної структури управління існує стійка залежність. При переході від одиничного до масового типу технології виробництва істотно змінюються роль і місце окремих функцій управління, статус структурних підрозділів, діапазон управління керівників, його стиль і методи.

Важливим ситуаційним фактором є нововведення. Чим стабільніші умови господарювання і менша потреба в новаторстві, тим більше переваг мають лінійно-функціональні структури. І навпаки, чим частіше здійснюється оновлення продукції, чим різноманітніші й мінливіші умови виробництва, тим глибшими й оперативнішими повинні бути організаційні структури управління та менш регламентованими і формалізованими взаємовідносини між елементами структури управління.

До ситуаційних факторів належать також зовнішні умови господарювання (попит, обслуговування, забезпеченість ресурсами тощо). Світова практика підтверджує прогресивність та ефективність індивідуального підходу до побудови і вдосконалення організаційних структур управління. Найпоширенішим є системний підхід до формування організаційних структур, який розглядає підприємство як цілісний організм у взаємодії з навколишнім середовищем.
2. Організаційно-економічного механізму ситуаційного управління

Ситуаційний аналіз призначений для оцінювання ситуації, в якій перебуває підприємство, тобто місця, яке воно займає в існуючому бізнес-просторі, основних факторів, що впливають на його функціонування, а також укрупнених характеристик його діяльності. 
Доцільним є впровадження методики ситуаційного аналізу підприємства, основою якої є структурно-логічна схема проведення діагностики проблемної ситуації, а алгоритм включає попередній аналіз ситуації та складання плану аналітичної роботи; вибору методів аналізу та створення інформаційної бази для дослідження; процесу діагностики ситуації з використанням різних методів аналізу; систематизації інформації про ситуацію та узагальнення результатів; оцінки результативності ситуації та підготовки звіту. Декомпозиція процесу діагностики ситуацій дозволить виявити слабкі місця в управлінні діяльністю при здійсненні структурних перетворень для створення результативної та адекватної ринково-орієнтованої системи на підприємствах. 

Загальну структуру ситуаційного аналізу наведено в табл. 1.

Таблиця 1
Складові ситуаційного аналізу

	Напрямки аналізу
	Зміст

	SWOT-аналіз
	Виявлення, аналіз та оцінювання сильних і слабких сторін підприємства, можливостей і загроз, які існують у його зовнішньому середовищі

	Аналіз стратегічної позиції
	Виявлення та аналіз стратегічних зон господарювання і стратегічного портфеля підприємства

	Аналіз сегментів ринку
	Визначення та аналіз ринкових сегментів, на яких функціонує підприємство; аналіз платоспроможного попиту на продукцію підприємства 

	Аналіз конкуренції
	Визначення та аналіз видів та основних чинників конкуренції, а також конкретних конкурентів

	Позиційний аналіз
	Визначення та аналіз місця, що займає підприємство, його продукція, окремі торговельні марки і товари стосовно інших фірм, торговельних марок і продуктів


Дані, здобуті в результаті ситуаційного аналізу, визначають весь перебіг подальшої діагностики — мету, напрямки, порядок і глибину необхідних досліджень, а також терміни, вартість робіт і склад виконавців. Результати ситуаційного аналізу є основними вихідними даними для розробки стратегії розвитку підприємства, а також для формування цілей і завдань проекту реструктуризації в цілому або окремих його заходів.

Аналізуючи діяльність підприємства, дуже важливе значення сьогодні приділяється проблемам пошуку і оптимізації раціональних рішень у нестандартних ситуаціях, які будуть сприяти всій системі управління і, відповідно, діяльності організації, проведенню аналізу сучасного застосування теоретичних і практичних аспектів ситуаційного підходу в управлінні організаціями та розробленню методичних і практичних рекомендацій відносно створення системи ситуаційного менеджменту. Тому на сьогоднішньому етапі розвитку теоретичне узагальнення і нове вирішення наукової проблеми, що полягає у визначенні ролі та місця ситуаційного менеджменту в системі підприємства з метою адаптації його до умов господарювання українських підприємств має велике значення.
3. Метод сценаріїв та метод імітаційного моделювання в ситуаційному управлінні
В ситуаційному управлінні доцільно використовувати метод сценаріїв. Завдяки підвищенню чутливості до зовнішніх чинників метод дозволяє підвищити здатність до передбачення і розвинути гнучкість і адаптивність фірми. Сценарій слід розглядати спільно з іншими сценаріями, один з яких є базовим, а інші ‑ альтернативними сценаріями, заснованими на ключових факторах. Розроблення сценарію майбутнього розвитку – це метод, з допомогою якого встановлюється логічна послідовність подій з метою показати, як, виходячи з існуючої ситуації, може крок за кроком розгортатись майбутній стан об’єкта дослідження (рис.1). 
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Рис. 1. Фрагмент сценарію ситуаційного управління

На нульовому рівні цього сценарію (0) відображається сам факт необхідності управління системою. 

На першому рівні сценарію виділяються n класів ситуацій, при появі яких необхідне управління.

На другому рівні виділяються m підкласів можливих ситуацій.

На третьому рівні здійснюється аналіз причин визначених підкласів ситуацій.

На четвертому рівні сценарію здійснюється прогнозування подальших змін виявлених ситуацій.

На п'ятому рівні сценарію здійснюється виявлення двох можливих прогнозів ситуацій: 5.1 - зміни носять тимчасовий характер; 5.2 - зміни носять постійний характер.

На наступних рівнях сценарію проводяться наступні аналітичні процедури: на шостому - моделювання впливу виявлених змін на економічну ситуацію, на сьомому - оцінка результатів моделювання; на восьмому - оцінка можливості усунення негативних змін; на дев'ятому - визначення конкретних рішень на підставі зробленого аналізу.

І, нарешті, на десятому рівні наводяться: - r рішень для випадку, коли зміни носять тимчасовий характер, - q рішень для випадку, коли зміни носять постійний характер.

У ринковій економіці при різкому зростанні ціни своєчасності і швидкості здійснюваних управлінських дій дуже актуальним стає застосування ситуаційного аналізу як системи спеціальних засобів неперервного динамічного сприйняття і дослідження стану об'єкта управління в його взаємозв'язку з умовами зовнішнього середовища для передбачення наслідків прийнятих рішень безпосередньо в процесі поточної господарської діяльності. Практична реалізація ситуаційного аналізу в управлінні, і особливо великими економічними системами, на наш погляд, доцільна і перспективна в автоматизованих середовищах управління, які базуються на сучасній обчислювальній техніці, при системно-структурному підході до процесів аналізу і прийняття рішень шляхом створення взаємозалежної узагальненої моделі цих процесів і механізмів її функціонування. Схематичне функціонування ситуаційного управління і місце в ньому ситуаційного аналізу наведені на рисунку 2.

Як видно, ситуаційний аналіз ‑ це атрибут чи одна зі складових функціональних частин у структурі ситуаційного управління, мета якого полягає в блокуванні впливу небажаних факторів на процеси розвитку управлінських об'єктів і утримуванні в різних ситуаціях параметрів розвитку цих процесів у межах заданих чи оптимальних. Аналіз пов'язаний з іншими частинами ситуаційного управління процедурами досягнення загальної мети, а саме вироблення коригувальних рішень щодо досліджуваних ситуацій. Але разом з цим ситуаційний аналіз допустимо розглядати і як деяку відокремлену частину ситуаційного управління, виділену за ознакою використання специфічних аналітичних прийомів і яка має свою спеціальну мету.














Рис .2. Блок-схема функціонування ситуаційного управління

У сучасній літературі наведено ряд подібних за цільовою спрямованістю підходів до функціонування ситуаційного управління, що розкривають роль ситуаційного аналізу. За одним з них процес функціонування визначається таблицею керуючих рішень, вхідним рядком якої є ситуації, а вихідним стовпцем ‑ рішення. На перетині n-го рядка і m-го стовпця ставиться 1, якщо за ситуацією Sп потрібно прийняти рішення Rт, і 0 – у протилежному випадку. Рішення виконують роль операторів перетворення ситуацій. Для аналізованої ситуації S(t) зафіксованої на моделі ситуаційного управління в певний момент часу, фіксується рядок таблиці керуючих рішень, який належить S(t). Далі з використанням аналітичних процедур коригування величин чи заміни ресурсів знаходиться рішення, за допомогою якого аналізована ситуація зі стану S(t) переводиться в стан S(t + 1). Екстраполяція ситуацій на моделі економічної системи може продовжуватися до вичерпання заданого числа тактів екстраполяції або до одержання ситуації, що задовольняє заданим умовам. В останньому випадку з безлічі можливих управлінських рішень повинне бути знайдене таке рішення, що переводить аналізовану ситуацію з початкового стану в кінцевий стан так, щоб деякий критерій ефективності Е(R) перетворювався в максимум.

При даному підході ситуаційний аналіз не зв'язується з часовими інтервалами планової чи звітної періодичності, оскільки він виконується безпосередньо після моменту здійснення господарської операції чи іншої події, що має для менеджера ситуативне значення. Наприклад, наслідками цих подій можуть бути істотні зміни заданих величин одержуваного прибутку, витрат ресурсів, часового інтервалу та ін. В цьому полягає одна з особливостей ситуаційного аналізу, що виділяє даний вид аналітичного дослідження в економічному аналізі взагалі і відрізняє його від оперативного аналізу господарської діяльності у загальноприйнятому розумінні зокрема.

Іншою специфічною особливістю ситуаційного аналізу є те, що як свій об'єкт він використовує "образ ситуації" ‑ деяку модель, що формалізовано відображає фактичну чи ймовірну ситуацію. Ситуації подаються при цьому у вигляді мультиграфів, вершинами яких є базові і похідні поняття, інтерпретовані сукупностями статичних і динамічних показників. Дугами мультиграфів виступають відносини між поняттями, що інтерпретуються семантичними, просторово-часовими й іншими відносинами між показниками. До складу понять включається показник ефективності, необхідний для одержання критеріальних оцінок керуючих рішень по модельованих ситуаціях.

Оскільки у великій економічній системі число можливих ситуацій як об'єктів аналізу велике, а число прийнятих рішень, навпаки, порівняно невелике, то для раціонального пошуку рішень у процесі моделювання доцільно оперувати не конкретними спостережуваними, а узагальненими ситуаціями. Тому попередньо повинна бути визначена належність ситуацій певному класу керуючих рішень і на цій основі сформовані узагальнені групування ситуацій. До кожної окремої групи можуть бути включені тільки такі безлічі конкретних ситуацій, для яких рішення щодо управління однакові. Звідси заздалегідь установлений детермінований зв'язок станів об'єктів аналізу (узагальнених ситуацій) і керуючих рішень також являє особливість ситуаційного аналізу.

На нинішній день управління підприємством в умовах проблемних ситуацій, що постійно виникають, пов'язаних зі значним рівнем ризику в всіх сферах діяльності людини, забезпечується система підтримки прийняття рішень на базі існуючих новітніх інформаційних технологій та математичних методів найпростішого представлення проблемних ситуацій.
Використана література: [12, 13, 39].
Лекція 8. Управління ефективністю підприємства

1. Теоретичні основи ефективності розвитку підприємства в ринкових умовах.

2. Значення ефективності, її критерії.

3. Ресурсно-потенціальний підхід до оцінки ефективності системи менеджменту.

4. Оцінка ефективності управління.

1. Теоретичні основи ефективності розвитку підприємства в ринкових умовах

Визначення ефективності підприємства – складна і багато​гранна проблема, що потребує нових рішень і викликає дискусії та розбіжності в її трактуванні. Оцінка ефективності має особливо велике значення у зв'язку з формуванням систем управління об'єктами, що працюють у нових умовах.

У найбільш загальному вигляді підприємство розглядають як об'єкт управління з властивою йому специфікою складного конгломерату різноманітних галузей, з жорстким ув'язуванням їх функціонування в єдиній системі регіонального господарства, районів території.

Соціальна складова ефективності відображає величину і ступінь задоволення потреб населення. Вона припускає певну реакцію населення на якість, терміни і різноманітність наданих послуг, що можуть оцінюватися як в абсолютному вимірі, так і порівняно з якими-небудь стандартами чи нормами (обсяги і вартість наданих послуг, якість і витрати, ресурси та їх використання і тощо). Економічна ефективність обслуговування визначається найчастіше лише як економія бюджетних коштів, які використову​ються у процесі виконання робіт, спрямованих на збереження і поліпшення фізичних характеристик об'єктів.

Але економічна ефективність підприємства припускає не тільки економію, а й оптимальні пропорції між трьома напрям​ками використання коштів: на матеріальне забезпечення і проведення ремонтних робіт, на зарплату працівників, на управління.

Поняття економічної ефективності містить у собі також ефективну трудову мотивацію працівників, що виражається в співвідношенні чисельності зайнятих і фонду оплати праці (ФОП) - при якому в кожного працівника виникає стійка зацікавленість у якісній продуктивній праці. Пропорції розподілу ФОП між зайнятими працівниками з одного боку, і витрати управління, що припадають на одного управлінця, з іншого, також характеризують економічну ефективність. Нові ринкові умови, скорочення коштів з бюджету - усе це веде до пошуку нових організаційних рішень, що дають найбільший ефект. Показники, які характеризують ефективність послуг, мають найтісніший взаємозв'язок і зумовлюють інтереси всіх її учасників. Але цей взаємозв'язок не завжди прямий і одно​значний.

Система виміру ефективності функціонування підприємств є досить складною, тому що вона відображає, з одного боку, рівень досягнення її інтересів і цілей, а з іншого – її внесок у досягнення цілей соціальної системи більш високого рівня (адміністративного району міста), яка визначає для підприємств цілі, що випливають з її потреб.

Можна використовувати багатокритеріальну оцінку виміру, яка базується на підставі різних підходів до виміру ефективності соціальних систем, аналогічних підприємству. В ній використовуються сім основних критеріїв:

1. Дієвість.

2. Економічність.

3. Якість.

4. Прибутковість (доходи / витрати).

5. Продуктивність.

6. Умови роботи.

7. Впровадження нововведень.

Безумовно, вони мають досить узагальнений характер і не враховують усієї складності підприємства як об'єкта управління, оцінку якого необхідно доповнювати показниками соціального значення. Розглянемо кожен із них стосовно оцінки ефективності функціонування підприємств.

Дієвість - це рівень досягнення системою поставлених перед нею цілей, ступінь завершення "потрібної'4 роботи.

Економічність можна виразити відношенням ресурсів, що підлягають споживанню, до ресурсів, фактично спожитих. Величина, що стоїть у чисельнику, знаходить втілення в кошторисах, нормативах, оцінках, прогнозах, проектуваннях тощо. Фактичне споживання ресурсів визначається за даними бухгалтерського обліку, звітності, оцінок тощо.

Якість – це ступінь відповідності системи вимогам, специ​фікації і сподіванням. Традиційні визначення якості включають відповідність специфікаціям і своєчасність виконання робіт (у терміни й у час, зручні для споживачів).

Прибутковість – це різниця між валовими доходами (чи кошторисом) і сумарними витратами (чи фактичними витратами).

Продуктивність – це співвідношення кількості продукції та витрат на випуск відповідної продукції. Вона може визначатися шляхом ділення об'ємних показників послуг, що відповідають вимогам якості, на фактично спожиті ресурси.

Умови роботи – престижність роботи, почуття безпеки, впевненості, задоволеності працівників, зайнятих на під​приємствах.

Впровадження нововведень відображає реальне використання нових досягнень в галузі сучасної техніки, організації і управління на підприємствах і в організаціях.

Для оцінки ефективності функціонування підприємств розглянуті вище критерії можуть бути згруповані і конкре​тизовані з урахуванням особливостей цієї системи.

Виділяють чотири основні групи, що відображають головні напрямки оцінки ефективності:

1. Цілі, стратегія, політика і цінності – сумісність планів розвитку підприємства зі стратегією розвитку території і довгостроковими планами соціального й економічного розвитку; відповідність роботи підприємств потребам ринкової економіки і, насамперед, таким її оціночним показникам, як конку​рентоспроможність, гнучкість, динамічність.

2. Фінанси – раціональне використання фінансових ре​сурсів території; витрати управління і виробництва порівняно з їх величиною в конкурентів.

3. Виробництво – оцінка технологічних змін; оцінка потенціалу виробничого й управлінського персоналу (за чисельністю, кваліфікацією, використанням тощо); оцінка потреби в додаткових виробничих потужностях.

4. Споживчий результат і екологія – задоволеність попиту населення; безпека (з точки зору впливу на навколишнє середовище і здоров'я людини); комфортність; культура обслуговування; естетичні вимоги комунального господарства та ін.

Остання група критеріальної оцінки відображає, власне кажучи, соціальну ефективність, яка для підприємств і орга​нізацій є пріоритетною.

Метод дозволяє побачити всі переваги і недоліки і гарантує, що жоден із критеріїв, які необхідно врахувати, не буде забутий, навіть якщо виникнуть труднощі з початковою оцінкою. При складанні переліку критеріїв слід використовувати лише ті з них, що випливають безпосередньо з цілей, стратегії і завдань, орієнтації розвитку підприємств, довгострокових планів.

Необхідно відзначити динамічний характер критеріїв ефективності функціонування підприємств. Вони мають змінюватися при виникненні нових проблем і пріоритетних цілей розвитку. Критерії ефективності діяльності підприємств є визначальними в побудові критеріїв ефективності діяльності його районів.

На підставі системи критеріїв, що найбільш повно і якісно характеризують результативність управління, здійснюється перехід до кількісного аналізу, у якому використовуються показники економічної і соціальної ефективності.

Для оцінки ефективності підприємств недостатньо об​межитися тільки економічними показниками. Економічна ефективність має бути доповнена показниками соціальної ефективності у вигляді системи оцінок споживачів підприємства, що надаються відповідно до нормативних стандартів обслу​говування і фактичного обсягу бюджетних коштів.

Соціальна ефективність функціонування підприємств оцінюється на базі показників, які характеризують ступінь задоволеності населення, що обслуговується (наприклад, кількість вчасно невиконаних заявок), якість обслуговування (наприклад, показники збільшення чи зменшення скарг), ступінь задоволеності самих працівників підприємства (умовами й оплатою праці, системами преміювання, підготовки й пере​підготовки працівників фірми тощо).

Характеризуючи управлінський і виробничий персонал визначають показники, що відображають динаміку чисельності та кваліфікації працівників підприємства, а також дані з оплати їхньої праці.

Виходячи з цього, ефективність підприємства і перетворень, які проводяться у ньому, залежить від:

а)
ясності та визначеності стратегічних і тактичних цілей, послідовності реорганізації всієї структури підприємства;

б)
ступеня взаємозв'язку повноважень, відповідальності та ресурсного забезпечення конкретних структур влади на всіх рівнях, підготовки до швидких змін обстановки;

в)
створення стійкої системи зворотного зв'язку з населен​ням, підзвітності і контролю за діяльністю нових управлінських та виробничих структур підприємства.

Це висуває високі вимоги до управління підприємством у цілому і на окремих підприємствах. 
Ефективним є таке управління підприємствами, за якого здійснюється рух усього комплексу до запланованого стану, причому ефективність є тим вищою, чим більше обґрунтований цей рух. Умовою реалізації ефективного управління є ви​користання ідеології стратегічного управління, де важливим елементом є можливість визначення оціночних характеристик цілей розвитку і перетворень. І якщо ефективність процесу управління, з одного боку, – це обґрунтована стратегія і тактика організацій, що надають послуги (замовник – підрядник), то з іншого – це самоврядування. Причому, саме те самоврядування, що координує, контролює і є, по суті, "лакмусовим папірцем" ступеня задоволеності споживачів. Пошук нових ефективних форм організації функціонування підприємства, спроби відродження в споживачеві віри в результативність його участі в процесі управління, бажання самоврядування - усе це приводить до формування нових систем управління (зокрема, кондо​мініумів).

Важливість оцінки ефективності функціонування і управління підприємством на сучасному етапі реформування регіонального управління полягає ще й у тому, що на її основі рішення про створення нових організацій чи перебудову діючих можливі тільки тоді коли вони обґрунтовані економічно і соціально. Це знижує втрати, що виникають при і використанні керівництвом методу проб і помилок. Оцінка дозволяє проводити реорганізацію діючих структур на базі попередньої ретельної підготовки й експе​риментальної перевірки.

Проблему економічності у підприємств необхідно ви​рішувати більш широко, з урахуванням бюджетного характеру його фінансування. Визначення ступеня важливості кожного найбільш значущого фактора економічності підприємства сприяє вирішенню подальших напрямів політики їх вико​ристання з метою підвищення ефективності функціонування всього комплексу. У зв'язку з цим є певні особливості в методичних підходах до аналізу головних факторів економічності підприємств.

Аналіз головних факторів економічності підприємств передбачає детальний аналіз таких компонентів: 

· джерела доходів;

· основні статті витрат;

· прибуток; 

· збитки.

1. Аналіз джерел доходів. Через скорочення бюджетних асигнувань на розвиток підприємств дедалі актуальнішим стає вишукування додаткових джерел фінансування фірми із ви​користанням потенціалу території, нових структур ринку і промисловості.

2. Аналіз витрат. Аналіз основних статей витрат підприємств є не менш важливою частиною аналізу головних факторів його економічності. Методика проведення цього аналізу враховує загальні завдання економічності – виявлення основних статей витрат, їх оцінку в усьому обсязі використовуваних коштів підприємства, можливості скорочення витрачених коштів за рахунок більш раціонального їх використання, впровадження нових більш ефективних форм діяльності підприємства.

3. Аналіз прибутку. При аналізі прибутку важливим є не тільки виявлення основних його складових, але іі можливість розгляду їх зміни в динаміці та в порівнянні з показниками інших аналогічних територіальних одиниць.

4. Аналіз збитків. При аналізі збитків також виявляються всі основні джерела цих збитків, можливість скорочення яких має враховуватися при розробці подальшої стратегії ефективного функціонування підприємства.

На перший план виступає проблема економічності функці​онування підприємств, вирішення якої включає, з одного боку, раціональне використання бюджетних коштів, що виділяються а з іншого - залучення додаткових ресурсів для фінансування програм діяльності. У зв'язку з ним особливого значення набуває розробка методів, використання яких дозволить створити і підтримати механізм економічного функціонування під​приємства.

Оцінка ефективності функціонування підприємства включає три складові: задоволення потреб населення, ефективність роботи організацій, ефективність управління підприємством як цілісним об'єктом. Дослідження підтвердили тісний зв'язок показників, що оцінюють ефективність кожної складової, і їх вплив на інтегральну ефективність функціонування і розвитку підприємства.

Оцінку ефективності підприємства доцільно робити за чотирма групами показників: 1) мета, стратегія, політика і цінності; 2) фінанси; 3) виробництво; 4) споживчий результат та екологія. Такий підхід гарантує, що жоден із критеріїв оцінки не буде упущений.

Методичні підходи до аналізу економічності функці​онування підприємства передбачають окремий розгляд напрямів використання бюджетних коштів, джерел збільшення доходів та надходжень за рахунок залучення позабюджетних коштів. Такий підхід трактує економічність більш широко порівняно з загальноприйнятим (як відношення ресурсів, призначених для споживання, до фактично використаних), але враховує бюд​жетний характер фінансування підприємства.
2. Значення ефективності, її критерії

Важливим завданням менеджменту є підвищення ефек​тивності роботи підприємств, акціонерних товариств, кон​цернів.

Підвищення ефективності виробництва вважається основ​ною проблемою переходу народного господарства України до ринкової економіки. Це зумовлено тим, що воно означає раціональне використання трудових, матеріальних і фінансових ресурсів, потрібних для випуску продукції, за умови, що від кожної гривні, вкладеної у виробництво, буде отримано максимальну віддачу.

Ефективність у широкому значенні цього слова означає співвідношення між результатом (ефектом) та витратами.

Піл ефектом розуміють результат реалізації заходів, спря​мованих на підвищення ефективності виробництва за рахунок економії всіх виробничих ресурсів.

Ефективність виробництва – об'єктивна економічна категорія, що характеризує ступінь досягнення загальних і окремих результатів від оптимального використання всіх ресурсів підприємства (матеріальних, трудових, фінансових).

Економічна ефективність від впровадження певних орга​нізаційно-технічних заходів на окремих стадіях виробничого процесу може виявлятися у різних формах. При визначенні її слід порівняти варіанти поточних витрат та капітальних вкладень, враховуючи чинник часу.

Для практичного використання цієї економічної категорії при плануванні та обліку необхідно розглядати її у різних аспектах, відповідно до сфери застосування, рівня ма​теріального виробництва, об'єкта визначення та методів розрахунку.

За сферою застосування розрізняють загальну, локальну і часткову ефективність. Загальна характеризує ефективність виробництва на підприємстві в цілому; локальна - окремі стадії виробництва, розподілу, обміну та споживання; часткова - ефективність використання в процесі виробництва певних ресурсів (предметів і засобів праці, капітальних вкладень, робочої сили тощо).

За рівнем виробництва ефективність буває народно​господарська та госпрозрахункова. Народногосподарську ефективність визначають, виходячи з інтересів, мети і завдань народного господарства; госпрозрахункова ефективність відображає результати діяльності та витрати окремого під​приємства (об'єднання).

Надзвичайно важливо знаходити такі методи управління економікою, в масштабах від держави до окремих підприємств, які б забезпечували збіг інтересів народного господарства в цілому і окремих його ланок.

Відповідно до об'єктів визначення, ефективність ділять на:

· ефективність діючого виробництва на всіх його рівнях;

· ефективність капітальних вкладень, які використовуються для будівництва, реконструкції, технічного переозброєння підприємства з метою випуску нової продукції, збільшення обсягів виробництва;

· ефективність розвитку науки і техніки;

· ефективність зовнішньоекономічних зв'язків;

· ефективність охорони навколишнього середовища. 

За призначенням і методами розрахунку розрізняють абсолютну та порівняльну ефективність. Це пов'язано з тим, що практиці економічних розрахунків доводиться вирішувати два завдання:

1) визначати й оцінювати рівень ефективності використання окремих видів витрат і ресурсів, економічну ефективність виробництва в цілому (галузі, об'єднання, підприємства), а також аналізувати вплив різних організаційно-технічних заходів на показники діяльності підприємства;

2) порівнювати та відбирати кращі варіанти нової техніки, технології, організації виробництва.

Абсолютна економічна ефективність визначається по підприємству в цілому та характеризує загальний ефект (віддачу) від використання ресурсів і витрат.

Порівняльна економічна ефективність характеризує еконо​мічні переваги одного варіанта над іншими щодо раціонального використання ресурсів і витрат.

При порівнянні та виборі варіантів організаційно-технічних заходів використовуються певні критерії і показники.

Критерії характеризують принцип, підхід до оцінки еко​номічної ефективності, тоді як показники - безпосередній спосіб оцінки.

В умовах ринкової економіки за критерій економічної ефективності доцільно приймати максимізацію прибутку від виробництва та реалізації продукції при мінімальних ви​датках.

Складність і різноманітність зв'язків промислового ви​робництва, велика кількість діючих у ньому чинників мають неабиякий вплив на економічну ефективність підприємства. Тому її слід оцінювати за допомогою системи узагальнених і часткових показників (табл. 1). 

Таблиця 1
Система показників оцінки економічної ефективності менеджменту
	Загальні показники
	Часткові показники

	
	Показники ефективності праці
	Показники підвищення ефективності викори​стання основних фондів, обігових коштів і капітальних вкладень
	Показники підвищення ефектив​ності використан​ня матеріальних ресурсів

	1. Зростання обсягу виробництва продукції у вартісному виразі

2. Виробництво продукції на 1грн. витрат

3. Відносна еко​номія основних виробничих фондів, норма​тивних коштів, матеріальних витрат фонду оплати праці

4. Собівартість

5. Рентабельність

6. Прибуток
	1. Темпи зростанню

2. продуктивності

3. праці

4. Частка збільшення виробництва продукції за

5. рахунок підвищення продуктивності  праці.

6. Економія чисельності працівників

7. Зниження трудомісткості

8. виробів
	9. Фондовіддача – виробництво продукції на 1 грн. середньо​річної вартості основних виробничих фондів

10. 2 Виробництво продукції на 1 грн. середньорічної величини нормованих обігових коштів

11. Приріст обігових копнім стосовно приросту товарної продукції

12. Відношення приросту прибутку до капітальних вкладень, які його зумовили

13. Питомі капітальні вкладення; на одиницю нової виробничої потужності на 1 грн. приросту продукції

14. Термін відшкодування капі​тальних вкладень - відно​шення їх до суми приросту одержаного прибутку
	1. Витрати важливих матеріальних ресур​сів у натуральному виразі на 1 грн. товарної продукції

2. Відношення темпів приросту матеріаль​них витрат до темпів приросту товарної продукції


Всі вони використовуються для визначення економічної ефективності від передбачених стра​тегією заходів, з удосконалення конструкцій виробів, технології та організації виробництва.

Підвищення ефективності та якості роботи підприємства в умовах ринкової економіки можна досягти лише шляхом поєднання прогресивної техніки й технології з раціональною організацією виробництва і праці, тобто впровадження ме​неджменту.

За всіма технічними, технологічними та організаційними заходами, передбаченими стратегією (бізнес-планом), визна​чаються також показники: умовно-річна економія; економія до кінця року; перехідна економія. Умовно-річна економія - економія від впровадження того чи іншого заходу за рік (12 міс.), його використання у виробництві. Розраховується через показник зниження собівартості і річний випуск продукції. Цей показник є базовим для оцінки економічної значущості заходів з організації виробництва, а також визначення терміну відшко​дування витрат на їх реалізацію.

Економія до кінця року від впровадження певного заходу обчислюється з урахуванням терміну його впровадження і являє собою ту частину річної економії, яку має отримати підприємство до кінця року. її треба враховувати при розрахунках зниження собівартості продукції.

Перехідна економія від впровадження заходів з організації виробництва розраховується як сума економії, яка утворюється в наступні періоди після поточного року. Її обчислюють, виходячи з середньорічної собівартості продукції, собівартості на кінець року та обсягів випуску продукції після поточного року.

Слід пам'ятати, що заходи щодо удосконалення організації виробництва є не капіталомістким чинником розвитку і тому мають бути передбачені стратегією (бізнес-планом) під​приємства.

3. Ресурсно-потенціальний підхід до оцінки ефективності системи менеджменту

Найбільш конструктивною, що відповідає вимогам сучасної перебудови механізму господарювання є методологія ресурсно-потенціального підходу. Стосовно до проблеми виміру ефективності діяльності корпоративних організацій чи соціально-економічних систем її доцільно розглядати за складовими оцінки:

· критерієм ефективності господарювання;

· ключовим принципом оцінки ефективності;

· показниками (системою показників) ефективності;

· методикою розрахунку ефективності господарювання;

· організаційно-екологічними заходами щодо введення нової системи оцінки в практику.

В умовах формування і функціонування відкритої змішаної економіки використання „споживацького'' критерію при оцінці ефективності господарювання є істотним методологічним принципом. Отже, система оцінки ефективності господарювання має базуватися на споживацькій вартості, тобто продукті, що витримав перевірку на суспільну корисність. Таким чином, мірою ефекту повинен бути не вироблений, а спожитий суспільний продукт, тобто такий продукт, що пройшов через усі фази відтворення. Цей принцип необхідно застосовувати при оцінні ефективності господарювання на будь-якому ієрархічному рівні.

Взаємозв'язок між потенціалом будь-якої соціально-економічної системи, рівнем і значенням його фактичного використання на часовому інтервалі може бути поданий у вигляді графіка (рис. 1) [24, с. 287).
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Рис.1. Потенційні можливості виробництва (ПМВ)
На рисунку 1 вісь ординат характеризує розмір потенційних можливостей виробництва (ПМВ), фактичне значення його використання (ФВІ1) і величину невикористаної частини потенціалу (НП) виробничої соціально-економічної системи. Вісь абсцис - темпи росту потенціалу і періодичність оцінки цих величин. З графіка видно, що за будь-який період часу (Т) можна виділити заданий (потенційний) і дійсний (фактичний) стан системи, що характеризується кількісно через потенціал (НПі)і фактичне його використання (ФВП). Оскільки максимально можливе наближення дійсного стану системи до заданого здійснюється тільки на основі управління, то потенційний результат системи управління, що може бути отриманий у майбутньому, прямо відповідає величині невикористаної частини потенціалу системи (НШ).

Скорочення величини невикористаної частини потенціалу системи буде характеризувати частковий ефект управління відтворенням.

За оцінкою фахівців, якщо загальні втрати, тобто  недовикористання потенціалу системи, прийняти за 100%, то втрати з вини об'єкта управління складуть 20-30%, а інші припадають на суб'єкт управління. При цьому втрати за рахунок внутрішнього управління дорівнюють 40-50%, а інші – за рахунок зовнішнього.

Повний ефект управління процесом відтворення (ПЕУ) визначає реальний ефект виробництва (ЕРВ), ефект управління за фактором втрат живої й уречевленої праці (ЕП) і ефект управління за фактором непродуктивного використання живої праці (ЕН). Величину втрат живої й уречевленої праці, а також непродуктивного використання живої праці можна встановити шляхом порівняння звітного періоду з базовим. Абсолютна ефективність управління (Еуа) являє собою відношення ФВП до ПМВ. Відносна ж ефективність є відношення повного ефекту управління (ЕРВ + ЕП + ЕН)до витрат (Зу).

Ефективність того чи іншого секторів економіки визнача​ється критерієм, тобто принципом оцінки державного і не​державного секторів. Щоб критерій задіяти у визначений момент, потрібна система показників [214, с. 2891. Класичний критерій ефективності функціонування змішаної економіки має такий вигляд:

ЕС = F(ПМ — РМ) => max 3п,                     
(1)

де ЕС – ефективність функціонування системи;

F – функція;

ПМ – потенційні можливості системи;

РМ – рівень використання можливостей системи;

Зп – задоволення потреб.

Критерій ефективності державного сектору – це максимізація задоволення соціальних потреб громадян при раціо​нальному використанні можливостей. 

Критерій ефективності недержавного сектору характеризується рівнем розвитку під​приємництва і зростанням прибутку:

Ед.с. = Р(ПМд.с. — РМд.с.) =>тахЗп;                         (2)

                  Ен.с. = Е(ПМн.с. — РМ н.с.) =>тахЗп.
Перед будь-якою системою стоїть завдання — максимально задовольнити потреби людини, соціуму, суспільства, колективу. Але потреби людини зростають, тому і у державному, і не​державному секторах необхідно раціонально використовувати наявні потенційні можливості.

До потенційних можливостей відносяться кадри, фінанси, засоби виробництва, інформаційні ресурси, організаційний потенціал, інноваційний потенціал, інфраструктура ринку, будівельний потенціал, транспортний потенціал тощо.

Дослідження підтверджують, що ефективність госпо​дарювання різних соціально-економічних систем вирішальною мірою залежить від людей і застосовуваних критеріїв мотивації організації їхньої праці. Практика менеджменту виробила 15 критеріїв активізації діяльності працівників у процесі управління. До них відносяться:

1. Будь-які дії повинні бути осмисленими.

2. Більшість людей відчуває радість від роботи.

3. Кожен на своєму робочому місці хоче показати, на що він здатний.

4. Кожен прагне виразити себе в праці.

5. Практично кожен має свою власну точку зору на те, як можна поліпшити свою роботу, її організацію.

6. Людям подобається відчувати свою значимість.

7. Кожна людина прагне до успіху.

8. Успіх без визнання приводить до розчарування.

9. Від того, яким способом, у якій формі і з якою швидкістю співробітники одержують інформацію, її оцінюють, залежить її реальна значимість.

10. Співробітникам не подобається, щоб рішення про зміни в роботі і на робочих місцях, навіть якщо ці рішення позитивні, приймалися без їхнього відома, без врахування їхніх знань і досвіду.

11. Кожному потрібна інформація про якість власної праці.

12. Для кожного контроль збоку неприємний.

13. Більшість людей прагнуть у процесі роботи набути нових знань.

14. Співробітники різко реагують, якщо їхні старання й отримані ними кращі результати приводять тільки до того, що їх ще більше навантажують.

15. Чи дозволяє робота бути самому собі шефом?

Кожен, хто у своїй управлінській діяльності стикається з

труднощами, що за його оцінкою, коріняться в тому, що сама робота малоприваблива, повинен за цими 15-ма пунктами перевірити, чи можна створити відповідні умови.

Використання переконання в системі менеджменту не означає відмову від інших наявних інструментів впливу. Вплив за допомогою традиції і позитивної винагороди підсилює переконання, збільшуючи довіру до керівника. Якщо виконавець знає, що керівник має можливість примусити його, але на​магається уникати цього, тоді сила переконанні підкріплюється потребою в повазі. Якщо переконання не допомагає, керівник, який має інші засоби впливу, може вдатися до них. Постійний успіх методу переконання може допомогти людині впливати через розумну віру.

Найбільша перевага у використанні переконання в соціально-економічних системах полягає в тому, що не потрібно буде перевіряти виконання роботи людиною, на яку впливають, і вона, цілком ймовірно, буде намагатися виконати більше, за мінімальні вимоги, розраховуючи, що ці дії допоможуть задовольнити її особисті потреби на багатьох рівнях. Людина, що одержала наказ, підкріплений примусом, звичайно виконує його, але за мінімумом. Іноді здається, що методика примусу ефективна, але пов'язані з нею проблеми можуть виникнути декількома тижнями чи місяцями пізніше, на стадії виконання.

Однак варто мати на увазі, шо переваги переконання несуть у собі лише потенційні вигоди. У деяких випадках примус може виявитися більш ефективним, ніж переконання в необхідності досягнення цілей системи.

Для забезпечення складних, скоординованих ефективних дій потрібні компетентні, високоорганізовані, наполегливі і сміливі керівники, менеджери підприємств різних форм власності. Вони повинні вміти мислити глобально, а діяти локально й орієнту​ватися у своїх діях на міжнародні стандарти.

Сучасні менеджери – це системні професіонали, що сьогодні роблять те, про що інші тільки завтра будуть думати. Вони вміють знаходити свій новий шлях там, де, здавалося, усі стежини прокладені.

Компетентність займає особливе місце серед якостей, якими повинні володіти менеджери. Її відсутність не може бути заповнена ніякими іншими якостями, тому що ніщо не замінить знання справи.

Компетентність (К) можна подати у вигляді функціональної залежності (Р) від складових її елементів:

К = Р (Кг К2, К}, К4, Ку Кб. К7),
                  (3)

де К1-К7 – відповідно інноваційно-підприємницька, техніко-технологічна, економічна, організаційна, соціально-політична, маркетингова компетентність і компетентність системного аналітика.

У системі ефективного менеджменту важливе місце на​лежить обліковій політиці, що визначається відповідним рівнем менеджерів на основі встановленої урядом системи бух​галтерського обліку. Облікова політика підприємства – це сукупність принципів і правил, що регламентують методичні й організаційні основи ведення бухгалтерського обліку на підприємствах в умовах діючої нормативної бази на даний момент часу.

При виборі облікової політики варто враховувати фактори, що впливають на: форму власності та організаційно-правовий статус підприємства (державне, акціонерне товариство, спільне підприємство тощо); галузеву належність і вид діяльності (промисловість, будівництво, торгівля, сільське господарство, посередницька діяльність тощо); структуру управління і наявність структурних підрозділів; обсяги діяльності і розміри підприємства; рівень свободи дій у питаннях ціноутворення, постачання продукції; цілі і задачі економічного розвитку на довгострокову перспективу, програми інвестицій і їхня спря​мованість, рівень розвитку матеріально-технічної бази, в тому числі інформаційний, рівень кваліфікації працівників; стан господарського, податкового і бухгалтерського законодавства.

Тільки системний аналіз усіх факторів може сприяти обґрунтованій розробці облікової політики в менеджменті. Облікова політика повинна забезпечувати повноту відображення в бухгалтерському обліку всіх питань господарської діяльності.

З цією метою у системі менеджменту повинна бути створена система контролінгу. Вона являє собою концепцію, спрямовану на ліквідацію „вузьких місць", орієнтовану на майбутнє відповідно до поставлених цілей і задач одержання визначених результатів.

Система контролінгу передбачає забезпечення взаємозв'язку між оперативним і стратегічним менеджментом, маючи на увазі встановлення часового горизонту як границі. На практиці застосовуються методи оперативного і стратегічного контролінгу. Методи стратегічного контролінгу включають: аналіз потенціалу і „вузьких місць", визначення цілей шляхом їхнього узгодження, кількісне і якісне зростання, стратегії просування товарів на ринок і стратегії функцій, управління стратегіями і контроль за ними.

4. Оцінка ефективності управління

„Ефект" і „ефективність" – різні поняття. Економічний ефект – це результат праці людини в процесі виробництва матеріальних благ (кількість випущеної продукції, приріст знову створеної вартості в народному господарстві).

Але ефект сам по собі недостатньо характеризує діяльність людини. Для більш повної її характеристики важливо знати, з якими витратами отриманий різний ефект, і навпаки, той самий ефект може бути досягнутий з різними витратами праці. Ціль суспільного виробництва - одержання більшого ефекту з найменшими трудовими, матеріальними і грошовими витратами. Тому необхідно отриманий результат порівняти з тими витратами, за допомогою яких він отриманий, тобто віднести ефект до витрат, зіставити одну абсолютну величину (ефект) з іншою абсолютною величиною (витрати). Таке зіставлення дає відносну величину (ефективність).

Управлінська праця відноситься до найбільш складних видів людської діяльності, її оцінка не завжди може бути зроблена прямим шляхом через відсутність формалізованих результатів, кількісної оцінки окремих видів виконуваної роботи. Тому для виміру її ефективності часто застосовуються непрямі методи.

Критерієм оцінки управлінської праці є ефективність управлінської праці:
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При цьому потрібно пам'ятати, що результат управлінської праці виражається не тільки економічним, а й соціальним ефектом. Щодо витрат, то вони являють собою живу й уречевлену управлінську працю.

На практиці при оцінці ефективності праці управлінських працівників широко застосовуване поняття „економічна ефективність управлінської праці" є більш вузьким, тому що має на увазі тільки економію живої й уречевленої праці, яку ми отримуємо в сфері управління матеріальним виробництвом за рахунок оптимізації та раціоналізації управлінської діяльності.

Критерієм оцінки ефективності праці працівників апарату управління є також соціальна ефективність, яка через відсутність кількісних вимірників визначається головним чином якісними показниками. Критерій економічної ефективності управлінської праці дає можливість кількісно виміряти ефективність праці в апараті управління. Тому він знайшов ширше практичне застосування.

Для визначення ефективності праці управлінського персо​налу необхідно встановити критерії та показники, з яких проводиться оцінка. Під критеріями розуміють найбільш загальну кількісну характеристику результатів управлінської праці. Окремі результати діяльності апарату управління є показниками управлінської праці. Вони мають підлеглий характер стосовно критерію і є основою при його визначенні.

Таким чином, сукупність показників праці і буде виражати критерій оцінки.

Для визначення економічної ефективності управлінської праці використовуються різні способи: за показниками під​приємства; за організацією і функціонуванням праці управ​лінського персоналу; за обсягом переданої інформації; за якістю і швидкістю прийнятих рішень; за виконанням функцій управлінських ланок.

До показників, що характеризують працю в сфері управ​ління, відносяться: зниження трудомісткості обробки управ​лінської інформації; скорочення управлінського персоналу; термінів обробки інформації; скорочення втрат робочого часу управлінського персоналу за рахунок поліпшення організації праці; механізації й автоматизації трудомістких операцій у сфері управління. Це показники, які кількісно вимірюються. Такі показники в сфері управління як підвищення кваліфікації управлінського персоналу, якості роботи, поліпшення умов праці, обґрунтованість управлінських рішень, культура управ​ління й інші, не вимірюються або вимірюються неповно.

У сфері впливу управлінської праці на виробництво по​казники, які можна кількісно виміряти такі: приріст прибутку; збільшення обсягів реалізації продукції; зростання про​дуктивності праці; зниження фондомісткості; збільшення фондовіддачі; прискорення оборотності-оборотних коштів; збільшення рентабельності виробництва; зменшення не​виробничих витрат; зниження трудомісткості продукції; зменшення обсягів незавершеного виробництва; зниження собівартості продукції; економія заробітної плати; зменшення втрат робочого часу; підвищення культури виробництва; підвищення рівня організаційної роботи; поліпшення умов праці; підвищення якості продукції; підвищення кваліфікації ви​робничого персоналу; зростання технічного рівня оснащення виробництва.

У результаті вдосконалення системи управління підприємства дістають економічний і соціальний ефект: збільшуєть​ся обсяг і підвищується товарність виробництва, забезпечується ритмічна робота, досягається економія живої і уречевленої праці, підвищується якість продукції, полегшується і змінюється характер праці, зростає задоволеність працею, скорочується плинність кадрів. Проте не всі елементи економічного і соціального ефекту мають кількісний вираз. Це ускладнює оцінку ефективності управління. При цьому слід враховувати не тільки кількісні, а й якісні показники.

Хоча управлінська праця належить до продуктивної, але вона безпосередньо не створює певних матеріальних цінностей і бере участь у процесі виробництва опосередковано, забезпечуючи своєчасне і якісне виконання технологічних операцій. Тому правомірно визначати вплив певних змін в управлінні на кінцеві результати виробничо-фінансової діяльності підприємств. Тільки працю обмеженої кількості працівників у сфері управ​ління можна оцінити за безпосередніми результатами їх роботи (облікові працівники, друкарки тощо).

Ефективність - це оціночний критерій діяльності колективу працівників у будь-якій сфері, включаючи управління. Тому забезпечення високої ефективності управління є складовою загальної проблеми підвищення економічної ефективності виробництва. Визначають її на основі загальних методологічних принципів, прийнятих в економіці.

Існують різні підходи до визначення ефективності управ​ління:

· Розраховують синтетичні показники ефективності управління (коефіцієнт оперативності, надійності тощо).

· Фактичні дані порівнюють з нормативними, плановими або з показниками за попередні роки (нормативи чисельності апарату управління, продуктивність, економічність управління тощо).

· Застосовують якісну оцінку ефективності за допомогою експертів.

· Застосовують емпіричні формули для розрахунку по​казників, що характеризують ефективність управління.

При визначенні ефективності управління обчислюють абсолютну і порівняльну ефективність витрат на управління. Абсолютна ефективність виражається загальною величиною ефекту, одержаного в результаті здійснення заходів з удоско​налення системи управління виробництвом. Порівняльна ефективність показне,, наскільки-один варіант ефективніший за інший, проектований або діючий.

Залежно від характеру розроблених заходів об'єктом оцінки ефективності управління можуть бути: управління в цілому (система, організація, методи), його структура, рівень ви​користання управлінської праці, ефективність роботи кожного структурного підрозділу.

Для оцінки ефективності управління використовують трудові, вартісні, інформаційні, технічні (технологічні) по​казники. Найбільш загальні із них — оперативність роботи апарату управління, надійність і оптимальність систем управ​ління.

Оперативність роботи апарату управління відображає своєчасність виконання постанов, наказів і розпоряджень вищестоящих організацій, керівників і головних спеціалістів підприємства. Коефіцієнт оперативності (Кпп) визначають за такою формулою:

Коп=∑tНtВ / ∑tв                                                  (5)

де tН – встановлений термін виконання відповідних до​кументів, днів;

tВ – відставання від прийнятого терміну виконання, днів.

Надійність системи управління виявляється у безпосе​редньому її функціонуванні, що забезпечує досягнення цілей виробництва. Показники надійності системи такі: безвідмовність (безперервне збереження працездатності), готовність (ефективне збереження працездатності), відновлюваність (швидке усунення збоїв у роботі та відтворення здатності функціонувати у заданому режимі).

На практиці висока надійність управлінської системи підприємства (об'єднання) забезпечується при науково обґрунтованій структурі управління та інформаційної системи, раціональній технології процесів управління, правильному підборі та розстановці кадрів, ефективному стилі управління тощо.

Оптимальність системи управліннях характеризується рівнем застосування сучасних економіко-математичних методів для розробки управлінських рішень, обґрунтованістю співвідно​шення централізації і децентралізації управління, керованістю підприємства та ін. Керованість підприємства або структурного підрозділу показує рівень забезпечення заданої організаційної стійкості підприємства (цеху, бригади) і своєчасність пе​реведення його з одного кількісного (якісного) стану в інший, : що відповідає поставленій меті.

Ефективність організації управління можна оцінити за іншими загальними показниками, які характеризують стан системи управління на підприємстві:

а)
коефіцієнтом якості виконання управлінських робіт;

б)
коефіцієнтом стабільності кадрів;

в)
коефіцієнтом, що характеризує співвідношення між темпами зростання обсягу виробництва і витратами на управління.

Як часткові показники, що характеризують організацію праці управлінського персоналу, застосовують також коефіцієнт використання робочого часу і кваліфікації кадрів, коефіцієнт умов праці і організації робочих місць та ін. На підставі зазначених коефіцієнтів визначають зведений коефіцієнт рівня організації управлінської праці.

Для визначення ефективності удосконалення управління використовують і такі показники:

а)
порівняння витрат на раціоналізацію з результатами діяльності об'єкта управління;

б)
співвідношення витрат на удосконалення управління і на сам процес управління;

в)
динаміку витрат на управління порівняно із загальними витратами виробництва.

На практиці для оцінки ефективності системи управління найчастіше використовують три групи показників:

1) загальні результативні показники виробничо-фінансової діяльності підприємства – валова продукція в динаміці, вихід валової продукції на одного середньорічного працівника, фондовіддача, прибуток на одного працівника, рентабельність виробництва тощо;

2) показники продуктивності управлінської праці – вироб​ництво валової продукції на одного управлінського працівника або на один людино-день, затрачений в управлінні; вихід валової продукції на 1 грн. витрат на управління; сума прибутку на один людино-день, затрачений в управлінні;

3) показники економічності апарату управління - питома вага персоналу управління в загальній чисельності працюючих і питома вага фонду оплати праці управлінського персоналу в загальному фонді оплаті праці, питома вага витрат на управління в собівартості продукції та ін.

Для визначення ефективності роботи кожного структурного підрозділу використовують дані про виконання конкретних завдань і рівень досягнення поставлених перед ними цілей.

Практичним результатом удосконалення системи управ​ління може бути зниження витрат на управління, яке досягається за рахунок скорочення чисельності працівників апарату управління і підвищення продуктивності праці. Проте не будь-яке вдосконалення управління призводить до зниження питомих витрат на управління. Оскільки управління є складовою виробничо-фінансової діяльності підприємств, то свідченням підвищення його ефективності може бути зростання еко​номічних показників господарювання при незмінних або, навіть, дещо зростаючих витратах на управління.

Діючі або запроектовані системи управління можна оцінити за такою формулою:

ЕУ=ЕВ/ЕА                                                                                   (6)

де Ев – ефективність виробництва, яку визначають як відношення фактичної маси прибутку до планової;

ЕА – економічність апарату управління, яку визначають як відношення фактичної чисельності працівників апарату управ​ління до нормативної.

Оцінюючи ефективність заходів з удосконалення організації управління виробництвом, слід врахувати, що фактичний ефект від такого удосконалення є значно вищий від суми економії витрат на управління. Удосконалення системи управління не тільки призводить до підвищення продуктивності праці управлін​ського персоналу, а й сприяє кращій організації та підвищенню результативності праці всіх працівників підприємства, зростанню виробітку, скороченню простоїв людей, техніки тощо. Крім того, підвищується загальна культура виробництва і управління, зміцнюється дисципліна праці, поліпшуються умови, за яких людина в повній мірі може розвивати свої здібності.

Ефективність окремих заходів, пов'язаних з раціоналізацією системи управління (зміна структури управління, норм управ​ління і обслуговування, забезпеченості кваліфікованими кадрами тощо), можна оцінити за допомогою факторного аналізу. При цьому треба обов'язково забезпечити елімінування впливу інших факторів на формування кінцевих результатів виробничо-фінансової діяльності підприємств (якість земель, забезпеченість основними фондами, робочою силою, характер спеціалізації).

Коефіцієнт ефективності управління (Кеф) відображає ступінь використання потенціальних можливостей підприємств (об'єднань):

КЕФ= Ф/П                                            
(7)

де Ф –  фактичне валове виробництво продукції (валовий доход, прибуток);

П – потенційні можливості виробництва валової продукції (валового доходу, прибутку).

Економічна ефективність управлінської праці (у розрахунку за рік) визначається за формулою:

ЕП = ЕЕ/ВУ                                                                            (8)

де ЕЕ – економічний ефект;

ВУ – сумарні річні витрати на управління.

Економічний ефект:

Еу = ∑ Еі – Ен × ВУ,                                         (9)

де Еі  – економія і-го виду робіт;

Ен  –  нормативний коефіцієнт ефективності (0,15);

п – число виконуваних робіт, що дали економію.

Економічна ефективність управлінського персоналу за рахунок зростання продуктивності праці (ЕПР):

ЕПР = ПП/ВУ                                                 (10)
де Пп – продуктивність праці підприємства.

Річна економічна ефективність за рахунок зниження умовно-змінних витрат у собівартості Еузв:

ЕУЗВ = ЕУЗВ  / Ву                                                (11)

де ЕУЗВ – річна економія умовно- змінних витрат. 

Річна економія умовно- змінних витрат Еупв :
ЕУЗВ= Ем + ЕП + ЕЗП + ЕЗВ + ЕНВ + ЕПО + Еоб,                 (12)

де Ем – економія від зниження матеріальних витрат; 

Епе – економія палива та енергії;

Езп  – економія заробітної плати виробничих робітників;

Езб – економія від зменшення втрат від браку;

Енв -–економія від зменшення невиробничих витрат; 

Епо  – економія витрат на підготовку й освоєння виробництва;

Еоб  – економія витрат на утримання і експлуатацію облад​нання.

Економічну ефективність управлінського персоналу варто оцінювати і за приростом прибутку:

E П= E ПР  / ВУ,                                              (13)

де E yn  – економічна ефективність управлінського персоналу; 

E ПР  – річна економія за рахунок приросту прибутку;

Ву  – сумарні річні витрати на управління. 

Річна економія за рахунок приросту прибутку визначається за формулою:
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(14)
де А1, А2 – річний обсяг реалізованої продукції, відповідно до і після раціоналізації робіт в управлінні;

С1, С2  – витрати на гривню реалізованої продукції, відповідно до і після раціоналізації робіт в управлінні;

Пі – прибуток від реалізованої продукції до впровадження раціоналізації робіт в управлінні.

Формула економічного ефекту від зниження трудомісткості має такий вигляд:
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(15)
Т1,Т2  – трудомісткість і-ї управлінської процедури (операції) до і після раціоналізації робіт, людино-дні;

S – середня річна вартість людино-дня управлінського персоналу;

n – число процедур (операцій).

Можна розрахувати економію витрат за рахунок умовного вивільнення працівників:
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(16)
де ЕЧ  – економія витрат за рахунок умовного вивільнення працівників;

Ф1, Ф2 – фонд робочого часу в середньому на одного працюючого, відповідно, до і після раціоналізації, год.;

Ч – чисельність працюючих до раціоналізації, чол.;

S' – середня річна заробітна плата одного працівника.

Економія за рахунок скорочення втрат робочого часу і непродуктивних витрат управлінського персоналу:
Евч = (Всн ×Чв× Фрч)Sлг,                                    (17)

де Евч – економія за рахунок скорочення втрат робочого часу;

Всн  – скорочені втрати і непродуктивні витрати часу протягом робочого дня, год.;

Чв – чисельність працівників, що скоротили втрати і непродуктивні витрати, чол.;

Фру – річний фонд робочого часу одного працівника управління, днів;

Sлг – середня річна вартість однієї людино-години пра​цівника управління.

Економія за рахунок зменшення плинності кадрів роз​раховується за формулою:
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(18)
де Еп – економія за рахунок зменшення плинності кадрів; 

Кч1, Кч2 – фактичний і очікуваний коефіцієнт плинності, %';

і –  середньорічний збиток підприємства від плинності

кадрів.

Ефективність управлінської праці ще можна визначити за річним обсягом виробленої або товарної продукції:
Еуп = ОТП / ЧУ , 



(19)
де Еуп – ефективність управлінської праці;

Отп – річний обсяг товарної (валової) продукції; 

Чу – середньооблікова чисельність управлінського пер​соналу, чол.

Важливе значення має визначення ефективності витрат на управління:
Еву = ОТП / ВУ, 



(20)
де Еву – ефективність витрат на управління; 

ВУ – сумарні річні витрати на управління. 

Загальні річні витрати на управління виробництвом:

Ву = Вп + Ен Вод ,                               (21)

де Ву  – приведені сумарні витрати на управління;

Вп – річні поточні витрати;

Ен – нормативний коефіцієнт ефективності;

Вод – одноразові витрати.

Річні поточні витрати визначаємо за формулою:

ВП = ВМ + ВЗП (1+α), 



(22)

де Вп – річні поточні витрати;

ВЧ – витрати на матеріали для потреб управління;

ВЗП – витрати на заробітну плату управлінського персоналу;

α – коефіцієнт накладних і інших витрат. 
Економія заробітної плати ЕЗП.
ЕЗП = Чскор *ЗСР *(1 +ПС/100  ),                        
(23)

де Чскор – число одиниць управлінського апарату, що скорочу​ються;

ЗСР – середньорічна зарплата на одного працівника апарату управління;

ПС – відсоток відрахування на соціальне страхування.

При збільшенні обсягу виробництва в умовах впровадження заходів щодо удосконалення управління виробництвом річна економія розраховується за формулою:

Еуд = (а1 – а2) + (У/В1-У/В2) В2 – (ЕН×КДКВ), 
          (24)

де а1, а2 – умовно-змінні витрати в собівартості одиниці продукції до і після впровадження заходу;

У – річна сума умовно-постійних витрат у загальній собівартості всієї продукції, що випускається;

В1, В2  –обсяг виробництва до і після впровадження заходів;

КДНВ – додаткові капітальні вкладення для впровадження заходу.

Удосконалення управління виробництвом дозволяє якісно приймати управлінські рішення, підвищувати оперативність у вирішенні виробничо-господарських завдань.

Можна використовувати багатокритеріальну оцінку виміру, яка базується на підставі різних підходів до виміру ефективності соц. систем, аналогічних п-в. В ній використовуються критерії:

· дієвість – рівень досягнення системою поставлених перед нею цілей,

· економічність -  відношення ресурсів що підлягають споживанню, до ресурсів, фактично спожитих,

· якість – ступень відповідності системи вимогам, специфікації, сподіванням,

· прибутковість – різниця між валовими доходами і сумарними витратами,

· продукт овість – співвідношення кількості продукції та витрат на випуск відповідної продукції,

· умови робот – престижність роботи, почуття безпеки, впевненості…,

· впровадження нововведень – реальне використання нових досягнень в галузі сучасної техніки, орг. управління на п-вах і в О.
Виділяють 4 основних групи, що відображають головні напрямки оцінки ефективності:

1) цілі, стратегія, політика і цінність – сумісність планів п-ва зі загальними стратегіями,

2) фінанси – рац їх використання,

3) виробництво – оцінка технол. змін, оцінка потенціалу виробничого й управлінського персоналу, оцінка потреби в додаткових вироб. потужностей,

4) споживчий результат і ел. – задоволеність попити населння. безпека, комфортність/
Ефективність п-ва і перетворень, які проводяться у ньому, залежати від:

· ясності та визначеності стратег. та тактичних цілей, послідовності реорганізації всієї структури п-ва,

· ступеня взаємозв’язку повноважень, відповідальності та ресурсного забезпечення конкретних структур влади на всіх рівнях,

· створення стійкої системи зворотного зв’язку з населенням, підзвітності і контролю за Д. нових управлінських та виробничих структур п-ва.

Аналіз головних факторів економічності п-в передбачає детальний аналіз таких компонентів:

Ефективність виробництва – об’єктивна ен. категорія, що характеризує ступень досягнення загальних і окремих результатів від оптимального використання всіх видів ресурсів п-ва.

Ен. ефективність від впровадження певних організаційно-техн заходів на окремих стадіях виробничого процесу може виявлятися у різних формах:

1. за сферою застосування

1.1. загальна, 

1.2. локальна, 

1.3. часткова ефективність,

2. за рівнем виробництва 

2.1. народногосподарська, 

2.2. госпрозрахункова,

3. за об’єктами визначення

3.1. ефективність діючого виробництва, 

3.2. ефективність кап. витрат на реконструкцію, технол. переозброєння, збільшення обсягів вироб., 

3.3. ефективність розвитку науки і техніки, 

3.4. ефективність ЗЕД, 

3.5. ефективність охорони навкол. прир. середовища,

4. за призначеннями і методами розрахунку

4.1. абсолютна ефективність – визначається по п-ву в цілому та характеризує загальний ефект від використання ресурсів і витрат,

4.2. порівняльні ефективність – характеризує ен. переваги одного варіанта над іншими щодо рац. використання ресурсів і витрат.

Абсолютна ен. ефективність  характеризує ен. переваги в цілому та характеризує загальний ефект від використання ресурсів і витрат.

Порівняльна ен. ефективність характеризує ен. переваги одного варіанту над іншими щодо раціонального використання ресурсів і витрат.

Ресурсно-потенційний підхід до оцінки ефективності системи mgt розглядають за складовими оцінки:

· критерій ефективності господарювання,

· ключовим принципом оцінки ефективності,

· показниками ефективності,

· методикою розрахунку ефективності господарювання,

· орг-ел. заходами щодо введення нової системи оцінки в практику.

Існують різні підходи до визначення ефективності управління:

· розраховують синтетичні показники ефективності управління,

· фактичні данні порівнюють з нормативними, плановими або з показниками за попередні роки,

· застосування  якісної оцінки ефективності за допомогою експертів,

· застосування емпіричних ф-л для розрахунку показників, що характеризують ефективність управління.

Оцінка ефективності управління.

Ек. ефект – це результат праці людини в процесі виробництва матеріальних благ (к-ть випущеної продукції, приріст знову створеної вартості і народному госп.).

Критерієм оцінки управлінської праці є ефективність управлінської праці:

Еу = Ефект(результат) / Витрати управ. праці.

Результат управ. праці виражається на тільки ен., а й соц. ефектом. Витрати – жива та уречевлена управлінська праця.

Показники, що характеризують працю в сфері управління: 

· зниження трудомісткості обробки управлінської info,

· скорочення управлінського персоналу,

· скорочення термінів обробки info,

· скорочення витрат робочого часу управ. персоналу за рахунок поліпшення організації праці,

· механізація і автоматизація трудомістких операцій у сфері управління.

Підходи до визначення ефективності управління:

1. Розрахунок синтетичних показників еф. управління (коеф. оперативності, надійності тощо),

2. Порівняння фактичних даних з нормативними, плановими або з показниками за попередні роки (нормативи чисельності апарату управління, продуктивність, економічність управління тощо),

3. Якісна оцінка еф. за допомогою експертів,

4. Емпіричні ф-ли для розрахунку показників, що характеризують еф. управління.

Абсолютна еф.  – загальна величина ефекту, одержаного в результаті здійснення заходів удосконалення системи управління виробництвом.

Порівняльна еф. – показує на скільки один варіант ефективніший за інший.

Для оцінки ефективності використовують трудові, вартісні, info, технічні/технол. показники. Найбільш загальні з них:

· оперативність роботи апарату управління = своєчасність виконання постанов, наказів і розпоряджень :
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tн – встановлений термін виконання відповідних робіт, днів,  

tв – відставання від прийнятого терміну виконання, днів

· оптимальність системи управління = рівень застосування сучасних ен-мат. методів для розробки управ. рішень, обґрунтованістю співвідношення централізації і децентралізації управ., керованістю, тощо.

Для оцінки еф. системи управління використовують 3 групи показників:

1) загальні результативні показники виробничо-фін. Д. п-ва – валова продукція в динаміці, вихід валової продукції на одного середньорічного працівника, фондовіддача, прибуток на 1 працівника, рентабельність...

2) показники продуктивності управ. праці – виробництво валової продукції на 1 управ. працівника або на 1 людино-день, затрачений в управлінні, вихід валової продукції на 1 грн. витрат управління, сума прибутку на 1 людино-день...

3) показники економічності апарату управ. – питома вага персоналу управ. в загальній чисельності працюючих і питома вага фонду оплати праці управ. персоналу в загальному фонді оплати праці, питома вага витрат на управ. в с-в продукції та інше.

	Коеф. еф. управ
	Кеф = Ф/П

Ф – фактичне валове виробництво продукції (валовий доход, прибуток),

П – потенційні можливості вироб. валової продукції (доходу, прибутку)

	Ен. еф. управ. праці
	Еуп = Ее / Ву

Ее – ен. еф.

Ву – сумарні річні витрати управ.

	Ен. ефект
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Еі – економія і-го виду робіт,

Ен – нормативний коеф. ефективності (0,15)

п  - число робіт, що далі економію


	Ен. еф. управ. персоналу за рахунок зростання продуктивності праці

	ЕпПп – Пп. / Ву

Еп – продуктивність праці п-ва

	Річна ен. еф. за рахунок зниження умовно-змінних витрат в с-в

	Еузв = Ерупв / Ву

Ерупв – річна економія умовно-перемінних витрат

	Річна ен. умовно-перемінних витрат 
	Ерупв = Ем + Епе + Езп + Езб + Енв + Епо + Еоб

Ем – економія від зниження матеріальних витрат,

Епе – -/- палива та енергії,

Езп – -/- з-п виробничіх сот рудників,

Езб - -/- від зменшення витрат браку,

Енв - -/- від зменшення невиробничих витрат

Епо - -/- витрат на підготовку й освоєнні вироб.

Еоб - -/- витрат на утримання і експлуатацію обладнання


	Ен. еф. управ. персоналу за приростом прибутку

	Еуп = Епр / Ву

Епр – річна економія за рахунок приросту прибутку

	Річна економія за рахунок приросту прибутку
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А1,А2 – річний обсяг реалізованої продукції, відповідно до і після раціоналізації робіт в управ.,

С1,С2 – витрати на 1 грн. реалізованої продукції, -/-
П1 – прибуток від реалізованої продукції до впровадження рац. робіт в управ.


	Ен. еф. від зниження трудомісткості
	Еітр=∑(Т1-Т2)S
Т1,Т2 – трудомісткість і управ. процедури до і після рац. робіт, людино-дні,

S – середньорічна вартість людино-дня управ. персоналу

п – число процедур

	Економія витрат за рахунок умовного вивільнення працівників
	Евн = [(Ф1/Ф2  - 1)]S’

Ф1,Ф2 – фонд робочого часу в середньому на 1 працюючого, відповідно до і після рац. робіт, годин,

Ч – чисельність працюючих до рац. робіт, чол..

S’ – середньорічна з-п 1 працівника


	Економія за рахунок скорочення втрат роб часу і непродуктивних витрат управ. персоналу
	Евч = (Всн*Чв*Фрч)Sлг

Всн – скорочені витрати і непродуктивні витрати часу протягом роб. дня, год

Чв – чисельність працюючих до раціоналізації., чол.

Фрч – річний фонд роб. часу 1 працівника управління, днів

Sлг – середньорічна вартість 1 людино-години працівника управління


	Економія за рахунок зменшення плинності кадрів 
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Кч1,Кч2 – фактичний і очікуваний коеф. плинності, %,

∑Рчі – середньорічний збиток п-ва від плинності кадрів


	Еф. управ. праці за річним обсягом прод.
	Еуп = Отп/Чу

Отп – річний обсяг товарної продукції,

Чу – середньо облікова чисельність управ. персоналу, чол..


	Еф. витрат управ.
	Еву = Отп/Ву

	Загальні річні витрати на управ
	Ву=Вп+Ен*Чу*Вод

Вп – річні поточні витрати,

Ен – нормативний коеф. еф.

Вод – одноразові витрати

	Економія з-п
	Езп=Чскор*ЗПср*(1+ Пс/100)

Чскор – число одиниць управ. апарату, що скорочуються

ЗПср – середньорічна з-п на 1 працівника апарату управ.,

Пс – відсоток відрахування на соц. страхування

	Річна економія при збільшенні обсягів виробництва в умовах удоскон. управління
	Еуд = (а1-а2) + (У/В1 –У/В2)В2 – (Ен*Кдкв)

а1,а2 – умовно-змінні витрати в с-б одиниці продукції до і після впровадження заходу,

У – річна сума умовно-постійних витрат у загальній с-в всієї продукції, що випускається,

В1,В2 – обсяг виробництва до і після впровадження заходів,

Кдкв – додаткові кап вкладення для впровадження заходів.


Використана література: [12, 13, 39].
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Ринкові можливості





Внутрішній





Внутрішні ресурси


(технічні, технологічні, кадри, фінанси, інформація та ін.)





Компетенції 


(здатності, навички, досвід)








Ринковий (зовнішній)





Потенціал підприємства





А





Г





Б





В





Спад





Антикризовий процес реорганізаційної поцедури


або ліквідаційні процедури





Становлення





Виикненя





Підйом (розвиток)





Вища точка





Можливі наслідки кризи





Оновлення організації





Руйнування організації





Загострення кризи





Послаблення кризи





Перетвореня організації





Збереження організації





Оздоровлення організації





Виникнення нової кризи





М’які зміни





Різкі зміни





Довгострокові зміни





Корострокові зміни





Якісні зміни





Кількісні зміни





Необоротні зміни





Оборотні зміни





Антикризове


управління





Передкризове


управління





Управління


в умовах кризи





Управління процесами


виходу з кризи





Своєчасність


управлінського впливу





Стабілізація


стану





Нівелювання


відхилень





Механізм


антикризового


управління





Галузеві


особливості


антикризового


управління





Принципи


антикризового


управління





Процес


антикризового


управління





Функції


антикризового


управління








Методологія


антикризового


управління





Мета антикризового


управління





Об’єкт та суб’єкт управління,


участь держави в його здійсненні





Можливість та необхідність


антикризового управління





Ефективність  антикризового управління





Підприємство





Нормативні 


групи





Функціональні


групи





Групи споживачів





Дифузні


групи





Фактори ресурсного забезпечення:


- трудові


- інформаційні


- інтелектуальні


- матеріальні


- фінансові





Фактори цілей підприємства





Фактори рівня реалізації  основних функцій менеджменту:


- планування


- організація


- мотивація 


- контроль





Цілі діяльності підприємства





Цілі конкурентної стратегії





Фактори, що обумовлюються діяльністю персоналу: 


- виробничою


- підприємницькою


- управлінською


- науково-дослідною


- комунікаційною





Прогноз змін у середовищі підприємства





Моніторинг/ скасування змін у зовнішньому середовищі підприємства





Зовнішнє макро-  і мікроcере-довище





Інфор-маційна сис-тема підприємства





Конкретизація стратегічних цілей та напрямків діяльності підприємства





Стратегічні цілі та напрямки діяльності підприємства





Ресурси підприємства





Внутрішні можливості підприємства





Інформаційне забезпе-чення управлінських рішень з розробки стратегій





Інформаційна система підприємства





Суспільні потреби





Невпорядковані факти господарських операцій





Відображення образів фактичних ситуацій





Аналітична класифікація фактичних ситуацій





Упорядкований образ аналізованих фактичних ситуацій





Позитивний зворотний зв'язок





Негативний зворотний зв'язок





Імітоване моделювання можливих ситуацій 





Аналітичні процедури моделювання: компенсація (коригування, заміна) забезпечуючих ресурсів; порівняння варіантів компенсації ресурсів;


максимізація критерію ефективності управління








Таблиця                         Таблиця                      Таблиця     


образів                    управлінських             критеріїв


узагальнених                 рішень                  ефективності


ситуацій                                                     управління


                                                                    за ситуаціями





Коректувальні рішення за фактичними ситуаціями
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