МЕНЕДЖМЕНТ В ГЕОДЕЗИЧЕСКОМ ПРОИЗВОДСТВЕ
МЕНЕДЖМЕНТ КАК СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ В РЫНОЧНЫХ УСЛОВИЯХ
В процессе перехода национальной экономики России к рынку изменяются процесс и принципы управления предприятием. В новых условиях появляются новые функции, которые ранее были не нужны. В рыночной экономике любая организация самостоятельно принимает решения, в то время как ранее такие решения являлись прерогативой вышестоящих органов управления.
В настоящее время, говоря об управлении организацией (предприятием, фирмой), часто употребляют понятие "менеджмент". Менеджмент организации, работающей в рыночной среде, предъявляет высокие требовании к профессионализму управленческого персонала. Современный управленец - это специалист, владеющий как общими основами науки управления, так и специфическими знаниями в области стратегии управлении, инновации, маркетинга, управления персоналом и производством.
Наряду с привычным понятием "управление организацией (предприятием)" в настоящее время все более привычным стало и другое понятие "менеджмент организации".
Сдержание понятия "менеджмент" раскрывается широко и разносторонне: это способ управления, руководства, направления или контроля; HI) искусство управления и руководства; это люди или управленческий персонал, контролирующие и направляющие работу организации; это эффективное использование и координация таких ресурсов, как капитал, здании, материалы и труд для достижения заданной цели с максимальной эффективностью; это интеграционный процесс, с помощью которого профессионально подготовленные специалисты формируют организации и управляют ими, ставя цели и разрабатывая способы их достижения.
Следует отметить, что выполнение управленческих функций обязательно, если организация собирается добиться успеха. Понимание менеджмента как искусства управления базируется на том, что любая организация представляет собой сложную социальную систему, на которую воздействуют разнообразные факторы внешней и внутренней среды. Достаточно привести в качестве примера такой внутренний фактор, ник люди, работающие в организации. Этот фактор требует не только использования научного подхода, но и искусства его применения, так как каждый отдельный работник обладает своим особым характером, имеет свою систему ценностей и мотивов к труду. Поэтому менеджеры должны постоянно в той или иной форме взаимодействовать с людьми, работающими в организации, и создавать условия дня наиболее полного раскрытия потенциала работников.
Многовековое развитие менеджмента обусловило выделение деятельности по управлению в отдельную функцию, которая принципиально отличается от производственной функции по назначению и содержанию.
Управление как функция реализуется через выполнение ряда управленческих действий, получивших название функций управления.
Управление нередко отождествляется с органами или аппаратом управления организации. Менеджмент же есть специфический орган современных коммерческих и некоммерческих организаций, являющийся их составной частью. Главная задача специалистов, работающих в этом органе, какую бы организационную форму он не имел, эффективное использование и координация всех ресурсов организации (капитал здания, оборудование, материалы, труд, информация и т.д.) для достижения поставленных целей.
Специфика решаемых задач определяет преимущественно умственный, творческий характер управленческого труда. Результат же деятельности управленческого персонала оценивается по достижении поставленной цели.
К профессиональной компетенции менеджеров предъявляются следующие требования:
- знание своих должностных обязанностей;
- знание способов достижения поставленных целей и повышений эффективности работы организации;
-  умение использовать в управленческом процессе современную информационную технологию и средства;
- владение искусством управления людьми;
- владение искусством налаживания внешних связей;
- способность к самооценке и умение делать правильные выводы и критики;
- стремление к непрерывному повышению своей квалификации, знаний и умения.
Кроме того, менеджеры для работы с людьми должны иметь следующие специфические личные качества:
- высокое чувство долга и преданности делу;
- честность и уважительность в отношениях с людьми;
- доверие к партнерам;
-умение убеждать, четко излагая свои мысли;
- умение быстро восстанавливать физические и душевные силы.
Ранее считалось, что такими личными качествами люди обладают от природы или приобретают их в процессе многолетней работы. Однако сейчас считается, что процесс приобретения соответствующих личных качеств можно ускорить определенным образованием и воспитанием.
Можно быть хорошим техническим специалистом, но плохим менеджером. И наоборот, если хороший специалист обладает еще и качествами, знаниями, навыками менеджера, такой человек может принести неоценимую пользу предприятию. Это наилучшее сочетание. С другой стороны, работа менеджера, не обладающего знаниями о технологии конкретного производства, об его специфике и экономике, редко бывает эффективной.
Каждая организация ставит перед собой определенные цели, которые подразделяются на стратегические (на 2, 3 и более года) и тактические (на декаду, месяц, квартал, полугодие). Менеджеры направляют усилия и ресурсы на достижение этих целей, притом они составляют планы их достижения, организуют выполнение данных планов путем формирования структур, процессов и методов; определяют круг полномочий и обязанностей руководителей всех уровней; организуют эффективный труд работников, осуществляют контроль и оценку их работы.
Любой процесс управленческой деятельности реализуется через следующие основные функции управления: планирование, организацию, координацию, контроль и мотивацию.
Планирование - вид управленческой деятельности по составлению планов организации и включает в себя постановку целей и задач, разработку путей и программ для достижения целей и решения задач, определение необходимых ресурсов и их распределение, доведение плана до исполнителей. В новых условиях хозяйствования планы не задаются сверху (за исключением заданных государством объемов бюджетных работ), а ресурсы предприятие в основном добывает самостоятельно. При этом предприятие само несет ответственность за ассортимент, качество и результаты своей деятельности. Процесс планирования повышает уровень менеджеров-разработчиков, позволяет корректировать in ни и задачи в сторону безусловного их достижения и решения.
Организация – процесс формирования структуры предприятия  (производственного процесса, работ), обеспечение всем необходимым для работы, а именно персоналом, материалами, оборудованием, помещениями, денежными средствами и т.д.
Координация - функция процесса управления, обеспечивающая непрерывность и бесперебойность производства путем регулировании, достижения согласованности в работе всех звеньев организации и т.д.
Мотивация — деятельность, имеющая целью активизировать людей, побудить их эффективно трудиться, проявлять творческий потенциал. Мотивация включает в себя экономическое и моральное стимулирование. 
Контроль - управленческая деятельность по качественной, количественной оценке и учету работы организации и ее звеньев. Эта деятельность включает в себя контроль выполнения работ и разработку мер по коррекции всех отклонений. Руководители начинают осуществлять функцию контроля с того самого момента, когда они сформулировали цели, задачи и создали организацию.
В соответствии со сроками реализации намеченных целей и решения поставленных задач в коммерческих организациях разделяют стратегическое и тактическое управление.
Стратегическое   управление связано с развитием будущего потенциала организации и направлено на решение главной задачи, общей концепции. Алгоритм достижения решения главной задачи определяется руководителем (менеджером) высшего звена управления. Стратегическое управление связано со стратегическим планированием   процессом формирования направления и целей организации, выбора по альтернативному принципу стратегий определения и получения необходимых ресурсов для эффективной работы в будущем.
Тактическое управление более конкретизировано и направлено на решение текущих задач, сформулированных в результате разбиения главной задачи. Тактическое управление осуществляется руководителями среднего и низшего звена.
ОСНОВНЫЕ СОВРЕМЕННЫЕ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ
Модель адекватна моделируемому объекту с определенной степенью приближения, она в той или иной степени дает верное представление об объекте, его сущности.
Модель позволяет воспроизводить процессы реальной действительности, имитировать структуру объекта. Модель управления отражает: совокупность действий, методов, выражающих реальность управленческой деятельности; звенья и связи, участвующие в процессе управления. Выделяют статическое и динамическое описание моделей.
Статическое описание отражает структуру модели, т.е. аспекты которые можно не рассматривать во временном пространстве.
Динамическое описание показывает изменения моделируемых явлений во времени. Очевидно, что на основе модели одного типа невозможно рассмотреть всю многогранность управления предприятием.
В настоящее время существует ряд современных эффективных моделей управления. Рассмотрим некоторые из них: бюджетную модель; модель управления по Вайсману (пять факторов успеха); модель управления на основе реинжиниринга бизнеса; модель управления по результатам (УПР).
Бюджетная модель управления в литературе, посвященной этому вопросу, обозначается как бюджетное руководство.
При рассмотрении этой модели за основу можно принять определение: бюджетный метод руководства включает предвидения и их выражение в цифрах и в бюджетах, затем координацию между собой бюджетов, определение отклонений и наконец осуществление корректирующих воздействий. 
Очевидно, что возможные стратегии определяются в зависимости от гипотез поведения в рамках главных целей предприятия и затем выбирается конкретная стратегия. 
Преимущества бюджетной модели руководства можно представить следующим образом.
1. С позиции издержек:
- экономичное расходование средств производства;
-  определенность целей, поставленных руководством;
- эффективная организация планово-финансовых органов и бухгалтерии как основы для совершенствования управления.
2.  Управление финансовыми ресурсами:
- предвидение, прогнозирование поступлений денежных средств позволяет регулировать объемы   расходов в пределах их поступления;
- нахождение оптимальных объемов, необходимых для финансирования предприятия.
3.  Эффективное управление коммерческой деятельностью.
4.  Организация управления:
-  позволяет четко распределять функции работников;
- дает возможность координировать действия всех служб предприятия с целью достижения результатов, определенных в бюджете.
К недостаткам бюджетной модели относятся:
сложность метода - построение модели требует больше временных затрат (внедрение может затянуться на несколько лет);
необходимость создания громоздкой структуры управления - за каждый бюджет должно отвечать конкретное лицо, структурное подразделение;
значительные издержки на реализацию модели, включающую три стадии: разработки предвидений, механическое сопоставление прогноза с фактическими результатами, оценку выявленных отклонений.
Рассмотренный метод управления (модель управления)   позволяет:
- оценить деятельность предприятия в зависимости от внутренних и внешних факторов;
- четко сформулировать цели и задачи предприятия;
- постоянно контролировать движения денежных средств и на этой основе проводить сопоставительный анализ расходов и доходов предприятия.
Модель управления по Вайсману (пять факторов успеха) состоит из следующих модулей, которые определены Вайсманом как факторы успеха:
- последовательная ориентация на клиентов; 
- непрерывное совершенствование;
- объединение сотрудников;
- руководство на основе видения и системы ценностей; 
- последовательность действий при их практическом осуществлении. 
Отметим, что "последовательная ориентация на клиентов" является одним из важнейших факторов как самой модели, так и маркетинговых исследований, которыми в настоящее время во многом определяется эффективность деятельности предприятия в рыночных условиях. 
Второй фактор успеха - "непрерывное совершенствование" – включает в себя следующие элементы:
- постоянные инновационные предложения работников; 
- создание временных творческих коллективов или кружков качества в областях, как:
разработка новой продукции, услуг;
улучшение коммуникационных связей;
совершенствование технологических процессов, информационных технологий;
повышение качества сервиса и др.
Отметим, что процедура формирования "кружков качества" во многом схожа с процедурой формирования более привычных нам временных творческих коллективов.
Суть фактора "объединение сотрудников" можно кратко охарактеризовать как организацию деятельности работников, рабочих групп на основе их ориентации на решение проблемных вопросов, создание структур, рационально сочетающих в себе преимущества централизации и децентрализации управления и, наконец, достижение человеком своих личных целей и задач, поставленных перед коллективом.
Содержание фактора "руководство на основе видения и системы ценностей" включает в себя следующее понятие: видение - это идеальные представления, желаемые образы, наглядное осмысление событий и ситуаций будущего.
Этот фактор содержит в себе направления по формированию культуры фирмы и созданию "правил игры" на фирме (нормативные акты, регламентация сферы деятельности работников, специализация и кооперация трудовых процессов в коллективах и т.д.).
И наконец, фактор "последовательность действий при их практическом осуществлении" раскрывается через такие составляющие, как:
- выбор целей;
- формулирование целей руководством;
- вовлечение работников в формулирование целей;
- претворение целей в жизнь.
Результатом реализации этого фактора является разработка стратегического плана и на его основе оперативных планов с последующей их разбивкой на планы работы для каждого сотрудника.
Модель управлений на основе реинжиниринга бизнеса (бизнес-процесс реинжиниринг - БПР) взята на вооружение почти всеми ведущими предприятиями различных стран.
Необходимость реинжиниринга диктуется высокой динамичностью бизнеса, достижениями научно-технического прогресса (НТП), высокой конкурентностью среди предприятий, необходимостью внедрения современны технических и информационных процессов, перестройкой стратегии и так
тики предприятий.
Реинжиниринг - фундаментально переосмысление и радикальное перепроектирование бизнес-процессов компаний для достижения коренных улучшений основных актуальных показателе их деятельности - стоимости, качества, услуг и темпов". Имеется в виду в небольшое усовершенствование бизнес-процессов компаний, например на 10 - 100 %, а кардинальное повышение их эффективности - в десятки раз.
Наиболее существенными оказались изменения, затронувшие информационные технологии (ИТ), которые являются не просто базой других важных технологий, но и способом, с помощью которого информация предлагается клиентам.
Более общим понятием, которое включает в себя реинжиниринг бизнес-процессов и усовершенствование бизнеса, является инжиниринг бизнеса, и можно определить как набор приемов и методов, используемых предприятием для проектирования бизнеса в соответствии со своими целями.
Инжиниринг бизнеса содержит множество методик, включающих в себя: - плановое проектирование бизнеса; 
- понятия (язык), описывающие проектирование бизнеса; 
- эвристические и другие методы оценки, позволяющие сравнивать соответствие спроектированного бизнеса поставленным целям.
Обобщая сказанное выше, приведем определение понятия «бизнес-процесс»: Бизнес-процесс - это множество внутренних шагов (видов) деятельности, начинающихся с одного или более входов и заканчивающихся созданием продукции, необходимой клиенту" (под клиентом может пониматься и какой-либо процесс).
В бизнес-процессе должны использоваться самые последние информационные технологии (ИТ) для достижения принципиально новых целей в бизнесе.
Результаты внедрения реинжиниринга можно сформулировать следующим образом:
1.  Реструктурирование функциональных подразделений в коллективы (команды) по процессам.
2.  Члены команды концентрируют свои усилия на потребностях пользователей, расширяя набор функций, выполняемых одним работником.
3.  Расширение возможностей по принятию самостоятельных решений у работников.
4. Оплата труда по конечному результату.
5. Непрерывная система переподготовки работников.
6. Продвижение по службе работников определяется их способностями.
7. Усложнение работ, осуществляемых исполнителями, приводит к тому, что у менеджера уменьшается доля контролирующих функций и растет доля функций по обучению работников; численность управленцев при этом сокращается. При функциях контроля один менеджер работает с семью работниками, расширение "тренерских" функций позволяет одному менеджеру! работать с 30 работниками.
Рассмотрим модель управления по результатам (финский опыт).
В этой модели дано поэтапное изложение процесса управления: определение будущих результатов - повседневная практическая работа руководителя в управлении по результатам - контроль за достигнутыми результатами.
В отличие от целевого управления, которое ориентировано на планирование, управление по результатам больше ориентировано на протекание реального процесса управления, на мотивацию действий и повышение квалификации руководителей.
Основными этапами процесса управления по результатам являются:
- определение результатов;
- управление по ситуации;
- контроль за результатами.
Процесс определения результатов начинается с анализа устремлений, на основе которого определяются желаемые результаты для разных уровней. Результаты, соответствующие устремлению организаций в целом, представляются в виде стратегии и промежуточных целей.
Процесс управления по ситуации можно определить как текущее управление, при этом руководители должны обладать способностью анализировать внешние и внутренние ситуационные факторы на основе творческого и инициативного подхода. Главной задачей высшего руководства является долгосрочное планирование деятельности организации и разработка стратегии управления. Руководство должно принимать решения по следующим вопросам: определению целесообразности выбранных коммерческих целей, выбору стратегии и целей предприятия, анализу материальных, кадровых, финансовых и сырьевых ресурсов. Применение модели управления по результатам невозможно без постоянного развития руководителя, который ориентирован на результат, постоянный поэтапный контроль по результатам.
ФОРМЫ МЕНЕДЖМЕНТА. ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА
Управление многопланово в формах своего проявления, но в какой-то мере его можно типизировать, т.е. представить в виде совокупности характерных черт. В предприятии в зависимости от поставленных целей, превалирующих задач, формы собственности, организационно-правовой формы, структуры, условий функционирования, устойчивости менеджмент может принимать различные формы, основные из которых приведены в табл. 3.
Выделим показатели, с помощью которых можно охарактеризовать
эффективность менеджмента:
- рациональная структура ресурсов, их качество;
- темпы роста производительности;
- экономия ресурсов и их пополнение;
- экономия времени;
- оперативность принятия решений;
- современные технологии управления;
- динамика развития предприятия;
- качество достигнутого результата;
- потребность продукции, услуг на рынке и др.
Наряду с оценкой эффективности управления на предприятии необходимо оценивать и социальные последствия его деятельности (экология, качество продукции и др.).
Непосредственный результат деятельности менеджера — управленческое решение. Эффективность этого решения можно оценить исходов из социально-психологического климата в коллективе, экономии времени и т.д., что делается на основе экспертной оценки.
Наиболее часто эффективность менеджмента оценивают на основе - финансовых последствий вложения инвестиций в управление;
- коммерческой (финансовой) эффективности;
- экономической эффективности, учитывающей затраты на управление и его результаты.
Оценка затрат и результатов осуществляется в пределах расчетного периода. Его продолжительность принимается с учетом:
— жизненного цикла предприятия в условиях рынка;
-  нормативного срока службы основных фондов;
—  достижения запрограммированной нормы прибыли;
- стоимости инвестиций в управление.
СОЦИАЛЬНО ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ
Власть и личное влияние
Обладать властью — значит уметь оказывать влияние на людей, изменять поведение и отношение человека или группы людей. У одних людей власти очень много, у других, ее нет совсем. Иногда кажется, что некоторые люди не могут получить столько власти, сколько им надо, поэтому они борются за то, чтобы ее обрести, и еще ожесточеннее борются за то, чтобы удержать то, что имеют. Таким образом, власть и манипулирование ею являются задачами управления. И считаться с этим должны и руководители, и подчиненные. Многим кажется, что обладание властью — это прерогатива только руководителя и подразумевает она возможность навязывать свою волю независимо от чувств, желаний и способностей подчиненного. Однако сейчас признается, что влияние и власть в равной мере зависят от личности, на которую оказывается влияние, а также от ситуации и способностей руководителя.
Существует зависимость между силой власти и полномочиями руководителя, т.е. чем больше зависимость от другого лица, тем больше власть данного лица. Чтобы обеспечить баланс власти руководителей и подчиненных, прибегают к делегированию ответственности, т.е. менеджер в процессе выполнения функций управления часть компетенции передает подчиненным. В этом случае следует иметь в виду, что переданное право подчиненного работать за менеджера является временным и длится на протяжении выполнения полученного задания. Подчиненный берет на себя обязательство выполнить задание и отвечает за успешное завершение работы. Одновременно передаются властные полномочия, необходимые для качественного и своевременного выполнения задания. Однако некоторые менеджеры неохотно расстаются с любой своей властью, а без достаточной компетенции для принятия решения у подчиненного мало шансов успешно справиться с задачей.
И менеджеры, и подчиненные должны четко понимать, в какой мере делегируется власть, чтобы избежать недопонимания и неудач.
Менеджеру трудно делегировать ответственность и власть, когда они важны для него самого. Ответственность делегируется конкретным областям (например, финансам). В данном случае властные функции выполняются по отношению не к финансам (управлять финансами), а к плановикам-финансистам, которые должны хорошо выполнять свою работу (тот, кто управляет финансами, лучше знает, как это делать, нежели менеджер). Менеджер должен постоянно находиться в мозговом центре, знать, в каком направлении движется, вся организация. Делегирование — это способ разделения власти. В данном случае, во-первых, создается очень хорошая и сплоченная команда сотрудников (люди, которых наделили властью, будут ощущать свою силу и могущество и поэтому они пожелают остаться в вашей команде); и, во-вторых, чем больше вы делегируете власти другим, чем больше ответственности вы «отдаете» подчиненным, тем более эффективным будет ваш управленческий труд, так как вы освобождаетесь от рутинной работы.
Руководитель имеет власть над подчиненными, однако в некоторых ситуациях и подчиненные имеют власть над руководителем, так как последний зависит от них по таким вопросам, как необходимая для принятия решений информация, неформальные контакты с людьми в других подразделениях и т.п. Отсюда следует, что руководитель должен понимать и учитывать тот факт, что поскольку подчиненные тоже часто обладают властью, то использование им в одностороннем порядке своей власти в полном объеме может вызвать у подчиненных такую реакцию, когда они захотят продемонстрировать свою собственную власть. Поэтому следует поддерживать разумный баланс власти: достаточный для достижения целей организации, но не вызывающий у подчиненных отрицательных реакций.
Власть может принимать разнообразные формы. В связи с этим выделяют три основные формы власти: утилитарную, авторитарно-нормативную и объединенную.
Утилитарная власть — это воздействие посредством сильных мотивов. Исполнитель задания знает, что если он выполнит «то-то», то получит «это».
Авторитарно-нормативная власть — законная власть. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, а его долг — строго их выполнять.
Объединенная власть — власть группы. Эта власть огромна и часто неосознанна. Нормы устанавливаются группами и поэтому наше поведение должно вписываться в нормы и культуру организации.
Во всех случаях, когда мы имеем дело с властью, мы подразумеваем степень влияния руководителя на подчиненного.
Влияние — это поведение одного индивида, которое вносит изменение в поведение другого.
Конкретные способы влияния весьма разнообразны.
Прежде всего выделим две большие группы управленческого влияния — эмоциональное и рассудочное. В группе эмоциональных средств влияния основное место занимают «заражение» и подражание.
«Заражение» — это, пожалуй, самый древний способ влияния на людей. Он характеризуется практически автоматической, неосознанной передачей эмоционального состояния одного человека другому. Используя механизм заражения, менеджер может значительно повысить сплоченность коллектива, мобилизовать его на выполнение целей организации.
Подражание — это усвоение действий, поступков, манеры поведения и даже способа мышления других лиц. Если «заражение» характеризуется передачей эмоционального состояния, то осознанное подражание представляет собой способ заимствовать то лучшее, что есть у других.
Подражанию легко поддаются впечатлительные люди, а также лица с недостаточно развитым самостоятельным мышлением. Зная это, важно выяснить, кто служит для них «эталоном» для подражания.
В группу рассудочного влияния входят внушение, убеждение, просьба, угроза, подкуп, приказ.
Внушение — воздействие, основанное на некритическом восприятии того, что внушение как способ влияния на подчиненных является бездоказательным и неаргументированным. Поэтому эффект воздействия достигается за счет личных качеств менеджера: его признание, авторитет, престиж и т.п. Чем они выше, тем эффективнее внушение.
Внушение является односторонним воздействием: активен, как правило, внушающий, а тот, кому внушают, — пассивен. Многие менеджеры успешно влияют на людей с помощью внушения. Особенно высокий эффект внушения достигается, если подчиненный возбужден и срочно ищет выход из создавшегося положения. В этот момент он готов следовать любому совету руководителя. В данном случае внушение проявляется больше как убеждение.
Убеждение — эффективная передача своей точки зрения. Руководитель, который влияет путем убеждения, не говорит исполнителю, что надо делать, — он «продает» подчиненному то, что нужно сделать. Для эффективного убеждения используются различные приемы.
Так, убеждение, осуществляемое в словесной форм, опирается на рассуждения и логику, а воздействие на чувства и эмоции играет вспомогательную роль. Если внушение носит одностороннюю направленность, то при убеждении активны обе стороны. При этом ведущую роль играет убеждающий.
Процесс убеждения представляет собой явную или скрытую дискуссию, цель которой состоит в достижении единства мнений или компромисса.
Под распоряжением понимается сообщение, передаваемое руководителем подчиненному, касающееся содержания и результатов его деятельности. Оно содержит постановку обязательной для выполнения задачи, перечень ограничений, т.е. того, чего не следует делать, и в отдельных случаях инструкции о порядке выполнения заданий.
Распоряжения по своей сути должны соответствовать стратегии организации; быть обоснованными, четко сформулированными, выполнимыми, обеспеченными необходимыми материальными и информационными ресурсами; учитывать индивидуальные особенности сотрудника; позволять проверять и оценивать (непрерывно, периодически, выборочно и пр.) результаты действий, направленных на их выполнение. Последнее требование, т.е. контролируемость, является применительно к распоряжениям едва ли не самым важным.
По способу отдачи распоряжения могут быть устными, письменными и смешанными, что зависит от многих обстоятельств: срочности и важности решаемой проблемы, взаимоотношений между руководителем и подчиненным, степени зрелости последних.
Устные, недокументированные распоряжения отдаются в связи с решением срочных задач малой и средней сложности и важности в небольших стабильных коллективах; в обратной ситуации применяются распоряжения письменные. Распоряжения могут быть смешанными (сначала устные, в том числе и телефонные, а затем письменные).
По форме распоряжения могут быть приказами, поручениями, советами. Приказ обязывает подчиненных определенным способом, точно и в установленные сроки выполнить задание, составляющее суть распоряжения, и по содержанию бывает предписывающим, запрещающим или инструктирующим. Приказ, отдаваемый устно, называется командой. Иногда приказы в качестве дополнительной информации могут содержать перечень санкций, следующих при нарушении сроков или порядка их выполнения.
В отличие от приказов поручение регламентируется только содержанием задания, оставляя обычно подчиненным свободу выбора способа действий, а иногда и сроков исполнения. Смысл поручения — информация о конкретных целях и задачах, на основании которой подчиненные могут самостоятельно работать. Эта информация должна быть четкой и понятной, поэтому неясные вопросы оговариваются сразу. В срочных случаях поручения могут носить предварительный характер.
Совет же четко не оговаривает и содержание действий, оставляя незыблемым лишь их самую глубокую суть.
Распоряжения могут усиливаться рядом дополнительных мер воздействия на исполнителя, например, убеждением, апелляцией к логике (если он имеет одинаковые с руководителем взгляды); пожеланием или просьбой (если суть задания с моральной точки зрения выглядит сомнительной); обещанием вознаграждения; угрозами.
Задача, которая ставится в распоряжении, должна соответствовать реальным возможностям исполнителей (хотя на практике бывают отклонения в ту и другую сторону). Это позволяет избежать пустой траты сил и средств, если работник не реализовывает полностью свои способности, или ограждает от появления неудовлетворенности, если он это задание не в состоянии выполнить. В то же время сами эти возможности могут увеличиваться в связи с развитием личности исполнителя.
При отдаче распоряжения нужно иметь в виду, что большинство людей слабо воспринимает отдаленную перспективу и всегда начинает с того, что им ближе и понятнее, поэтому задание должно быть ясно сформулировано, а сроки его выполнения четко определены. Последнее позволяет правильно распределить силы в процессе работы.
Задание должно логически вытекать из сложившейся ситуации, чтобы исполнитель хорошо понимал не только его смысл, но и важность и обоснованность. Это обеспечивается его всесторонним информированием в большем объеме, чем минимально необходимо, что создает дополнительную свободу ориентации, а поэтому облегчает выполнение задания. Например, если при формулировке задачи допущены ошибки, подчиненный их сможет самостоятельно исправить.
Исследования показали, что деятельность по выполнению задания должна быть четко регламентирована, в противном случае ослабляется исполнительская дисциплина. Но на практике существует определенные границы числа норм и предписаний, которые исполнитель в состоянии учитывать, ибо далее они начинают игнорироваться независимо от степени важности. Кроме того, чрезмерное количество инструкций вызывает путаницу, ошибки как следствие — появление новых инструкций, еще более дезорганизующих работу. Поэтому должен существовать определенный минимум инструкций, полных, тщательно продуманных, но без излишней детализации, не противоречащих друг другу.
Последнее приводит к дополнительным затратам времени на поиск оптимальной линии поведения, невозможности возложить на кого-то персональную ответственность, без чего нормальный управленческий процесс окажется затрудненным. Считается, что противоречивые задания (например, проблему оптимизации сочетания текущих и перспективных целей организации) лучше давать одному лицу (хотя это возможно далеко не всегда, в том числе и по принципиальным соображениям) и это лицо само должно искать компромисс.
Поскольку цель распоряжения состоит не только в том, чтобы обязать к тем или иным действиям, но и мобилизовать инициативу подчиненных, у последних оно должно вызывать положительные эмоции. Это обеспечивается:
· соответствием возможностям исполнителей, их культуре,
уровню образования, психологическим особенностям;
· возможностью проявления личных способностей, инициативы, самостоятельности, в том числе и в условиях состязательности;
· пониманием важности, ответственности, полезности решения сформулированной в задании, проблемы;
· формированием у исполнителей определенного  психологического настроя на необходимые действия путем предварительной договоренности, облечением задания в форму вежливой просьбы вне зависимости от личных отношений, подчеркиванием способностей данного лица успешно его выполнить.
Отдавая распоряжение, руководитель должен убедиться в хорошем понимании подчиненным его смысла, исключить возможность дополнительных несанкционированных поручений, довести до исполнителя сроки и форму отчетности и периодически осуществлять контроль за его деятельностью и результатами.
   Тактика работы с подчиненными
Управленческое воздействие на подчиненных может быть двух видов. Пассивное не оказывает прямого влияния на работников, а регулирует их поведение косвенно (например, руководитель устанавливает те или иные правила выполнения работы). Активное воздействие с помощью различных мер (экономических, административных, организационных, моральных и пр.) мотивирует позитивное поведение; предупреждает или ограничивает негативное. Воздействие будет эффективным, если окажется выгодным той или другой стороне.
Рассмотрим для примера некоторые формы управленческого воздействия, такие, как убеждение, внушение, критика и пр.
Убеждение должно доказать истинность того или иного положения, моральность или аморальность чьих-то поступков. Оно, прежде всего, влияет на ум, активизирует мышление, но одновременно задевает чувства, вызывает переживания, способствующие изменению взглядов и поведения. Поэтому убеждение не должно ограничиваться лишь рациональной сферой, но и быть эмоциональным. Это процесс активного взаимодействия убеждающего и убеждаемого при активной роли первого, происходящего в форме явной или скрытой дискуссии.
Условиями эффективного убеждения считаются:
· соответствие его содержания и формы уровню развития личности;
· всесторонность, последовательность и обоснованность доказательств;
· учет индивидуальных особенностей убеждаемых;
· использование как общих принципов, так и конкретных фактов;
· опора на всем известные примеры и общепризнанные мнения;
· эмоциональность.
Другим методом социально-психологического воздействия на подчиненных является внушение, которое рассчитано на некритическое восприятие слов, выраженных мыслей и волевых импульсов. Внушение может быть произвольным и непроизвольным, прямым и косвенным. Оно отличается от убеждения категоричным характером, давлением воли и авторитета. При этом внушаемый не взвешивает и не оценивает информацию, а автоматически реагирует, изменяя поведение.
Степень внушаемости зависит от возраста, личностных свойств, типа и характера мышления, состояния психики в данный момент, авторитета внушающего, знания им внушаемого, ситуации. Наиболее благоприятным для внушения считается расслабление состояния.
Внушение основывается на том обстоятельстве, что логика не играет главной роли в поведении людей и большинство поступков продиктованы интуицией или эмоциями. Особенно нелогичны творческие процессы, в которых логика появляется лишь на последних этапах. В человеке рациональность многократно меньше эмоциональности, поэтому на последнюю нужно обращать внимание прежде всего.
Специфическими моральными методами воздействия руководителя на подчиненных являются похвала и критика. Похвала должна следовать за любыми достойными действиями исполнителей и даже самыми незначительными результатами, полученными ими, но обязательно конкретными и способствующими достижению целей организации.
К ней предъявляются такие требования, как дозированность, последовательность, регулярность, контрастность (необходимы перерывы, ибо при слишком частом использовании этого метода его действенность ослабляется). Отсутствие похвалы, особенно за хорошую работу, незаслуженная или неискренняя похвала — демотивируют, поэтому для повышения ее действенности желательно иметь объективные критерии. Чем больше позитивного будет отмечать руководитель в работе сотрудников, тем больше вероятность того, что они будут вникать в трудности организации или подразделения и помогать с ними справиться. Похвала всегда воспринимается лучше критики, но последняя также бывает необходима.
Критика, т.е. отрицательная оценка недостатков и упущений в работе, должна быть прежде всего конструктивной, стимулировать действия человека, направленные на их устранение, и указывать на их возможные варианты.
К правилам ее осуществления относятся: конфиденциальность, доброжелательность, создаваемая за счет ослабления обвинительного акцента; внесение элементов похвалы, уважительного отношения к личности критикуемого, сопереживания ему, самокритики; высказывание замечаний иносказательно, в косвенной форме; аргументированность; отсутствие категоричного требования признания ошибок и правоты критикующего; подчеркивание
возможности устранения недостатков и демонстрация готовности прийти на помощь.
Любая критика, за исключением явного сведения счетов, должна восприниматься как форма помощи со стороны в деле устранения недостатков, поэтому критикуемые не могут обижаться на нее. Их задача состоит в том, чтобы, внимательно выслушав и признав имеющиеся недочеты, постараться извлечь из нее пользу и исправить имеющиеся ошибки. Не следует сердиться, обвинять критикующих в нечестности, усложнять отношения; наоборот, нужно искренне их поблагодарить, при необходимости попросить более подробно остановиться на недостатках и поделиться своими взглядами на пути к их устранению.
В то же время наряду с конструктивной может иметь место псевдокритика, которой руководителю необходимо избегать самому и пресекать, если она последует со стороны других.
Общение и его роль в деятельности руководителя и подчиненных
Совместная деятельность людей, объединенных общими целями, становится возможной только благодаря общению людей друг с другом. По своей сути общение является условием индивидуальной и общественной жизни.
Общение служит жизненно важной цели установления взаимосвязей и сотрудничества людей. Практически все проблемы бизнеса тем или иным образом связаны с общением, потому что общение — это процесс передачи идей, мыслей и чувств, доведение их до понимания другими людьми. Данный процесс доминирует в нашей жизни. В самом процессе общения происходит формирование определенных образцов и моделей поведения человека.
Общение это всегда диалог: а) одного человека с другим и б) наедине с собой. Можно сказать, что диалогические связи могут осуществляться на двух различных уровнях: а) на уровне внешней коммуникации и б) во внутреннем, субъективном, мире человека — в его мыслях, образах, воспоминаниях. Эти две системы коммуникации — внешняя и внутренняя — тесно связаны между собой, взаимно пересекаются и дополняют друг друга.
Общение людей оценивается с помощью различных критериев. Одним из них является его эффективность.
Эффективное общение увеличивает взаимопонимание между партнерами, если оно в максимальной степени свободно от искажений. Что означает в этом случае правильно понять другого? Это значит почувствовать то, что он хотел сказать. Правильное взаимопонимание, таким образом, зависит от возможностей двух сторон в процессе общения.
Процесс общения — явление сложное и неоднозначное. Мы часто сталкиваемся с искажениями в восприятии сообщаемых сведений. Нередко слова собеседника не воспринимаются, если партнер по
общению занят своими мыслями, воспоминаниями, т.е. он просто «не слышит» того, что ему говорят.
Случается, что человек абсолютно уверен в том, что понимает сказанное, и неосознанно искажает слова в соответствии со своими изначальными установками. При внутреннем убеждении типа «я и так знаю, что вы хотите мне сказать», люди отгораживаются от информации, которая не согласуется с их ожиданиями.
В этом случае они слушают других скорее с целью оценки. Такое оценочное отношение к говорящему позволяет использовать крайние суждения при интерпретации получаемой информации.
Основным источником нарушения общения является отсутствие взаимного доверия между партнерами по общению. При нарушении межличностного общения необходимы способы его улучшения. Согласно мнениям психологов, имеются факторы, от которых существенным образом зависит успешность общения между людьми. Один из факторов, способствующих взаимопониманию, — степень доверия слушателя к тому, что ему говорят.
Эффективность общения повышается, если мысли формулируются конкретно и понятно. Эффективность общения увеличивается, если мы берем на себя ответственность за то, что говорим.
Наличие деловых и профессиональных навыков общения руководителя с персоналом является основой его эффективной деятельности.
Профессиональное общение руководителя зависит от нескольких переменных:
а)	от установок и ценностей руководителя,
б)	от характера взаимоотношений и взаимосвязей не только
с подчиненными, но и с коллегами, а также вышестоящим начальством.
Характер информирования руководителя оказывает непосредственное воздействие на формирование профессионального общения.
Личностные особенности руководителя оказывают также очень большое воздействие на характер общения руководителя с работниками.
Адекватные представления руководителя о том, что происходит в группах, каков их психологический климат, как развиваются отношения между членами группы — все это делает его информированным о состоянии взаимоотношений между людьми. Нормальные отношения между подчиненными помогают руководителю решать задачи координирования их деятельности.
Действия руководителя как основного субъекта управления преломляются через работу персонала, где основными объектами управляющих воздействий считаются отдельные работники, малые (рабочие) группы и организация в целом.
Схема общения руководителей с подчиненными. Основными ее пунктами являются: 
1.     Уметь предвидеть реакцию подчиненных. При изменении управленческих ситуаций руководители должны четко представлять себе возможность действий своих сотрудников. Для этого необходимо знание закономерностей человеческого поведения, как индивидуального, так и внутри рабочих групп. Большое внимание при этом нужно уделять потребностям и интересам людей, учитывая характер индивидуальных ценностей, идеалов и других мотивационных образований.
2. Обеспечивать надежную информацию. Руководитель не всегда располагает правильной и надежной информацией из-за того, что люди часто думают не то, что говорят. Это вносит существенные искажения в сведения о проблемах, целях, задачах, с которыми приходится сталкиваться. Люди часто говорят не то, что они видят в данный момент, а вносят свои оценки и интерпретации, даже когда их не просят этого делать. Поэтому бывает трудно выделить истинные факты.
3.	Управлять эмоциями. Эмоции самого руководителя в ряде случаев усложняют контакт между людьми. Руководитель должен контролировать свои эмоции, уметь ими управлять, обеспечивая объективность видения ситуации. При оценке своих подчиненных он должен избегать эмоционально окрашенных выражений и обобщений.
4.	Предъявлять исполнителям четкие требования. Этот пункт предполагает ясность формулировок состороны руководителя. Он должен быть уверен, что подчиненные поняли ситуацию. Руководитель может давать четкие и понятные работникам задания.
5.	Заботиться об «обратной связи». Налаживание «обратной связи» с подчиненными — одна из существенных трудностей в процессе управления. Причем «обратная связь» может быть как положительной, так и отрицательной. Бывает, что подчиненный, выполнив задание, не знает, что сделал работу вопреки предъявляемым требованиям.
6.     Побуждать интерес к работе. Слово «интерес» употребляется в психологии в двух разных значениях: а) как форма удовлетворения потребностей человека и б) как положительное эмоциональное отношение к предмету или процессу деятельности. Для побуждения интереса к работе имеется в виду второе значение.
Реализация тактики эффективного профессионального общения руководителя со своими подчиненными осуществляется с помощью различных мотивационных приемов.
Среди них можно особо выделить следующие:
1.	Поддержание чувства собственного достоинства у подчиненных. Знающие психологию человеческого поведения руководители понимают, что поддержание чувства собственного достойному работников способствует повышению эффективности их труда. Для этого необходимо уметь правильно общаться с подчиненными.
2.	Применение положительной стимуляции. Руководители обычно интуитивно или сознательно используют метод положительной стимуляции поведения исполнителей. Использование этого приема позволяет правильно прогнозировать возможности в работе исполнителя. Выработка у человека ожидания положительной реакции на желательные действия и негативной реакции на отрицательные действия может быть эффективным средством в управлении поведением персонала.
3.	Активное слушание. Внимательное слушание подчиненного имеет сильное стимулирующее значение. Руководитель, хочет он того или нет, сообщает о своем отношении к сотруднику, используя при этом также и невербальные средства общения — мимику, жесты и т.п. При неумении руководителя слушать подчиненного создается отрицательное отношение исполнителей к своему начальнику.
4.	Сосредоточение внимания на задаче. Неумелые руководители в ряде случаев акцентируют свое внимание наличности подчиненного. В связи с неадекватным восприятием ситуации руководитель дает задания, часто не соответствующие возможностям исполнителя.
Формы и организация общения
Формы общения. Всякое общение отличается не только содержанием, но и формой. Форма общения — это процесс взаимодействия людей, специфика их поведения по отношению друг к другу. Главное в выборе форм общения состоит в том, чтобы в его процессе «друзей не сделать врагами, а врагов сделать друзьями».
В данном случае речь должна идти о качестве общения, а точнее, о его культуре. Поэтому важно выделить компоненты общения:
· коммуникатор — тот, кто инициирует общение, кто сообщает информациюаудитория (реципиенты) — тот, кому говорят, сообщают информацию;
· сообщение — то, что говорят, содержание информации;
· средства общения — форматы или технические средства,
благодаря которым информация попадает к получателю.
В преобладающем большинстве случаев решающее значение имеет содержательность общения, его насыщенность для дела смыслом (даже самая лучшая форма общения без содержательной части не может привести к желаемому результату). Однако удачно выбранная форма общения способствует достижению целей организации. Поэтому в каждом конкретном случае форма общения будет разной.
В связи с этим можно выделить две основные формы общения:
1) опосредованное (косвенное) — через посредников, по теле
фону, факсу, посредством обмена телеграммами и т.п.;
2) непосредственное (контактное) — вступление собеседников в контакт «с глазу на глаз». Непосредственное общение имеет больше достоинств, поскольку обеспечивает прямое восприятие партнеров и их поведения. В данном случае применяются два вида коммуникаций: вербальные (речевые) и невербальные (жесты,мимика, тембр голоса и т.п.).
Общение отличает то, что в процессе его информация не только передается, но и формируется, уточняется и изменяется. Каждый менеджер заинтересован в том, чтобы информация, которую он адресует собеседнику, была не просто им принята, но и достигла главной цели. Все это указывает на то, что менеджер должен соответствующим образом организовать общение. Слагаемыми организации общения являются его цель, подготовка, непосредственное общение, решение.
Цель общения. Процесс общения начинается с формулировки идеи. Этот шаг называется идеизацией, т.е. человек, который хочет общаться, должен передать появившуюся идею. Чтобы идею менеджера понял и осознал собеседник, он сам должен иметь о ней четкое представление: что он хочет получить в результате воплощения идеи, и какого характера воздействие необходимо оказать на партнера по общению, чтобы цель была достигнута.
Подготовка к общению. На данном этапе анализируются участники общения (мужчина, женщина, темперамент, характер, уровень профессиональной подготовки и другие качества), тема и оценивается сложившаяся ситуация.
Каждая личность характеризуется потребностями, мотивациями деятельности, интересами, присущими только ей. Поэтому менеджер на стадии подготовки к общению и должен учитывать все мотивы и выбрать из имеющегося арсенала наиболее эффективные средства воздействия на партнера уже на стадии непосредственного общения.
Место общения. Если менеджер хочет подчеркнуть власть и свое превосходство, то беседа должна проходить в его кабинете. Если же руководитель желает добиться хорошего контакта с подчиненным и его поддержки, встреча должна проходить в кабинете подчиненного. В этом случае применяется принцип территориальности: большая часть людей более уютно чувствуют себя в своем кабинете, нежели в кабинете своего начальника.
Определение стратегии и тактики общения. На этом этапе следует определить главную и второстепенную цели общения (в частности, чем можно и чем нельзя пожертвовать). Важно уяснить, что можно отдать, чтобы получить большую прибыль.
Выбор возможных альтернатив. Нужно продумать, как вы будете себя вести в случае, если ваш партнер:
1) во многом с вами согласится;
2) решительно возразит и перейдет на повышенный тон;
3) сделает вид, что согласен с вашим предложением (идеей);
4) никак не прореагирует на вашу идею.
Процесс непосредственного общения. Общение начинается с создания контакта. Эта фаза связана с преодолением определенного психологического барьера. Некоторым лицам этот барьер кажется таким непреодолимым, что они отказываются вообще обращаться к кому бы то ни было. Чтобы такого не происходило, менеджер должен знать, что любой собеседник подвергается воздействию со стороны авторитета инициатора беседы; содержания беседы; достаточности (недостаточности) информации по обсуждаемой теме; силы личности.
Начальная фаза общения на практике осуществляется частично либо вообще пропускается. Вместе с тем считается, что на данном этапе создается мост между партнерами по общению. Именно по этой причине на начальной фазе важно проявить искренний интерес к личности собеседника, к его проблемам, корректно отнестись к различным аспектам беседы. В связи с этим можно сформулировать основные задачи начальной стадии общения:
· установление контакта (задайте, например, такие вопросы: как долетели? как устроились и отдохнули? каковы ваши первоочередные пожелания? как само чувствие? и т.д.);
· создание приятной атмосферы для общения (удобная мебель; нормальные физико-химические условия; предложите чай, кофе, другие напитки; приятно улыбнитесь...);
· привлечение внимания (говорите о том, что интересует вашего собеседника, акцентируйте внимание на вещах, которые он больше всего ценит);
· пробуждение интереса к беседе (найдите такие нюансы в вашей идее, которые неизвестны собеседнику, но важны для обоих).
Передача (получение) информации. Она логически продолжает начало беседы и одновременно является барьером для перехода к фазе аргументации. Цель этой части общения состоит в решении следующих задач: сбор специальной информации по проблемам, запросам и пожеланиям собеседника; выявление мотивов и целей собеседника; передача собеседнику запланированной информации; анализ и проверка позиции собеседника.
Передача информации — это процесс общения между менеджером и собеседником.
В этом контексте молено выделить следующие элементы:
•    информирование собеседника;
•	постановка вопросов;
· слушание собеседника;
· наблюдение за реакциями собеседника;
· анализ реакций собеседника.
Особую сложность в процессе общения составляет проблема умения слушать. Восточная мудрость гласит: «Истина лежит не на устах говорящего, а в ушах слушающего». Специалисты в области менеджмента говорят о том, что умение слушать — один из главных показателей культуры человека.
Аргументация. В момент аргументации необходимо продумать вопросы, которые вы будете задавать, а также предусмотреть возможные варианты ответов на них. Вместе с тем следует просчитать варианты уточнений и вопросов, которые может задать вам ваш партнер по общению, а также возможные ответы на его вопросы. В процессе этой работы появятся аргументы, которые вы будете использовать для утверждения своей позиции (ссылка на конкретные документы, на лучшие предприятия, имеющийся опыт и т.п.).
С помощью аргументов можно полностью или частично изменить позицию и мнение собеседника. Вот некоторые правила, которых необходимо придерживаться для достижения эффекта в процессе аргументации:
1) оперируйте при аргументации простыми, ясными, точными и убедительными понятиями;
2) темп и способы аргументации следует выбирать с учетом особенностей характера собеседника;
3) аргументация должна быть корректной по отношению к собеседнику;
4) следует избегать неделовых выражений и формулировок, затрудняющих восприятие сказанного.
Решение. Это заключительный элемент процесса общения. Подводятся общие и частные итоги беседы, оговаривается полученный результат; конкретизируются вопросы для последующего решения, а также выделяются нерешенные проблемы.
Таким образом, межличностное общение базируется на навыках, которые постоянно совершенствуются в процессе всей трудовой деятельности менеджера. Руководитель не должен недооценивать навыков межличностного общения, без которых невозможно эффективное управление организацией.
Деловое совещание
Деловое совещание — это общепринятая форма делового общения группы по обсуждению производственных вопросов и проблем, требующих коллективного осмысления и решения. Коммуникантами в этой ситуации становятся: коммуникативный лидер (например, руководитель подразделения, отдела или один из ведущих сотрудников, которому поручено подготовить и провести совещание) и участники совещания, как правило специалисты, в чьей компетенции находится данная проблема, или те, кому придется ее решать.
Совещания классифицируют по следующим признакам:
по назначению:
· вырабатывающие и принимающие решения;
· разъясняющие и уточняющие задачи по реализации ранее принятых решений;
· подводящие итоги выполнения решений и дающие оценку результатов совещания;
· оперативные;
по периодичности (частоте) проведения:
· разовые;
· регулярные;
· периодические;
по количеству участников:
· узкий состав (до 5 человек);
· расширенные (до 20 человек);
· представительные (свыше 20 человек);
. по степени стабильности состава участников совещания:
· с фиксированным составом;
· с приглашаемыми по списку, составленному для каждого совещания;
· комбинированные;
по принадлежности:
· партийные (и других общественных организаций);
· административные;
· научные и научно-технические;
· объединенные;
в зависимости от управленческих функций:
•  совещания по планированию (обсуждаются вопросы стратегии и тактики);
· мотивации труда (моральное и материальное стимулирование);
· внутрифирменной  организации  (структура  организации, координация действий подразделений);
· контролю за деятельностью работников (результаты деятельности работников);
· специфические для фирмы (оперативные вопросы управления, инноваций, конкурентоспособности).
Чтобы достичь целей совещания, необходимо должным образом подготовить и организовать его проведение. Существует совокупность обязательных элементов, без которых эффект совещания не будет достигнут.
Подготовка совещания начинается с определения его необходимости и целесообразности.
Повестка дня. Повестка совещания — это, как правило, письменный документ, рассылаемый заранее участникам совещания и содержащий следующую информацию:
· тема совещания;
· цель совещания;
· перечень обсуждаемых вопросов;
· время начала и окончания совещания;
· место, где оно будет проходить;
· фамилии и должности докладчиков, выступающих по основной информации, ответственных за подготовку вопросов;
· время", отведенное на каждый вопрос;
· место, где можно ознакомиться с материалами по каждому вопросу.
Когда участники совещания информированы заранее о предмете _ обсуждения, тогда они могут не только предварительно ознакомиться с материалами, но и продумать конструктивные предложения по решению проблем. В тех случаях, когда люди превентивно не информированы, на совещаниях высказывают мнения, точки зрения, что провоцирует дискуссию и не способствует принятию эффективного решения.
Время проведения. Целесообразно проводить деловые совещания в определенный день недели (за исключением внеплановых, экстренных заседаний), желательно в конце рабочего дня или во второй его половине.
Часто проводимые внеплановые совещания выбивают людей из рабочего ритма, снижают культуру делового общения, вносят сумятицу в заранее спланированные сотрудниками мероприятия. Поэтому злоупотреблять такого рода оперативными встречами не следует.
Длительность совещания не должна превышать полутора-двух часов (после двух часов непрерывной работы большинству участников по чисто физиологическим причинам становится безразлично, как решится вопрос).
Число участников. Оптимальное число участников совместных обсуждений — 6—7 человек. Увеличение числа приглашенных резко снижает средний коэффициент участия (или отдачи) присутствующих, одновременно удлиняя совещания.
Очень важно избавиться от стереотипа прошлых лет и приглашать на совещание по любому вопросу не весь административно-управленческий персонал, а лишь тех руководителей среднего звена и специалистов, в чьей компетенции находится обсуждаемая проблема и кто способен решать вопросы. Кроме того, следует разрешить уход с совещания тех работников, чей вопрос уже обсужден, и приход специалистов не на все совещание, а согласно регламенту, на момент обсуждения их проблемы.
Важным, условием эффективности совещания является способность его участников играть разнообразные роли: «эксперта», «адвоката дьявола», «оппонента: черного, белого», «генератора идей», «аналитика», «критика», «регистратора ценных мыслей» и пр.
Организация пространственной среды. Рекомендуется во время совещания рассаживать его участников таким образом, чтобы люди видели глаза, лицо, мимику, жесты друг друга. Это способствует наилучшему восприятию информации. Однако когда речь идет о внутрифирменных совещаниях, рекомендуют позаботиться о совместимости персонала.
Психологами установлено, что при прочих равных условиях чаще начинают конфликтовать люди, сидящие друг против друга, и реже те, кто сидит рядом. Организатор совещания, зная характеры и другие психологические особенности приглашенных, может, не привлекая внимания к этому, посадить участников так, чтобы не оказались напротив друг друга те, кто может сорваться и помешать рассмотрению вопроса.
Протокол совещания — это первичный официальный документ, на основании которого руководство вправе требовать от сотрудников выполнения порученных им заданий. Секретарь собрания фиксирует в протоколе по поручению собрания наиболее важные моменты:
· достижение цели совещания;
· решение;
· исполнители и сроки.
Принятие решения. Завершающий этап совещания — это принятие решения и проведение его в жизнь. Следует иметь в виду, что решение на совещании принимается всеми вместе и каждым в отдельности. От того, насколько участнику совещания удалось включить свои идеи и соображения в общее решение, зависит эффективность последнего.
Решения, принятые на совещании, обязательно должны выполняться. С этой целью:
· проанализируйте ход и результаты совещания;
· внимательно просмотрите протокол результатов;
· размножьте и разошлите краткий протокол тем, кто будет выполнять решения;
· контролируйте ход и выполнение решений;
· создайте условия для реализации намеченных мероприятий.
Переговоры
Переговоры — это средство взаимосвязи между людьми, они предназначены для достижения соглашения, когда обе стороны имеют совпадающие либо противоположные интересы.
Переговоры предназначены в основном для того, чтобы с помощью взаимного обмена мнениями (в форме различных предложений по решению поставленной на обсуждение проблемы) получить отвечающее интересам обеих сторон соглашение и достичь результатов, которые бы устроили всех его участников. Переговоры — это менеджмент в действии. Они состоят из выступлений и ответных выступлений, вопросов и ответов, возражений и доказательств. Переговоры могут протекать легко или напряженно, партнеры могут договориться между собой без труда, или с большим трудом, или вообще не прийти к согласию. Поэтому для каждых переговоров необходимо разрабатывать и применять специальную тактику и технику их ведения.
Вариационный метод. При подготовке к сложным переговорам (например, если уже заранее можно предвидеть негативную реакцию противной стороны) выясните следующие вопросы:
· в чем заключается идеальное (независимо от условий реализации) решение поставленной проблемы в комплексе?
· от каких аспектов идеального решения (с учетом всей проблемы в комплексе, партнера и его предположительной реакции) можно отказаться?
· в чем следует видеть оптимальное (высокая степень вероятности реализации) решение проблемы при дифференцированном подходе к ожидаемым последствиям, трудностям, помехам?
· какие аргументы необходимы для того, чтобы должным образом отреагировать на ожидаемое предположение партнера, обусловленное несовпадением интересов и их односторонним осуществлением (сужение или, соответственно, расширение предложения при обеспечении взаимной выгоды, новые аспекты материального, финансового, юридического характера и т.д.)?
· какое вынужденное решение можно принять на переговорах на ограниченный срок?
· какие экстремальные предложения партнера следует обязательно отклонить и с помощью каких аргументов?
Метод интеграции. Предназначен для того, чтобы убедить партнера в необходимости оценивать проблематику переговоров с учетом общественных взаимосвязей и вытекающих отсюда потребностей развития кооперации. Применение этого метода, конечно же, не гарантирует достижения соглашения в деталях; пользоваться им следует в тех случаях, когда, например, партнер игнорирует общественные взаимосвязи и подходит к осуществлению своих интересов с узковедомственных позиций.
Пытаясь добиться того, чтобы партнер осознал необходимость интеграции, не упускайте, однако, из виду его законные интересы.
Метод уравновешивания. При использовании этого метода применяйте приведенные ниже рекомендации.
Определите, какие доказательства и аргументы (факты, результаты расчетов, статистические данные, цифры и т.д.) целесообразно использовать, чтобы побудить партнера принять ваше предложение.
Вы должны на некоторое время мысленно встать на место партнера, т.е. посмотреть на вещи его глазами.
Рассмотрите комплекс проблем с точки зрения ожидаемых от партнера аргументов «за» и доведите до сознания собеседника связанные с этим преимущества.
Обдумайте также возможные контраргументы партнера, соответственно «настройтесь» на них и приготовьтесь использовать их в процессе аргументации.
Бессмысленно пытаться игнорировать выдвинутые на переговорах контраргументы партнера: последний ждет от вас реакции на свои возражения, оговорки, опасения и т.д.
Компромиссный метод. Участники переговоров должны обнаруживать готовность к компромиссам: в случае несовпадений интересов партнера следует добиваться соглашения поэтапно.
При компромиссном решении согласие достигается за счет того, что партнеры после неудавшейся попытки договориться между собой с учетом новых соображений частично отходят от своих требований (от чего-то отказываются, выдвигают новые предложения).
Приведенные методы ведения переговоров носят общий характер. Существует ряд приемов, способов и принципов, детализирующих и конкретизирующих их применение.
1. Встреча и вхождение в контакт. Даже если к вам приехала не делегация, а только один партнер, его необходимо встретить на вокзале или в аэропорту и проводить в гостиницу. В зависимости от уровня руководителя прибывающей делегации ее может встречать либо сам глава вашей делегации, либо кто-то из участников намечающихся переговоров.
Стадия приветствия и вхождения в контакт — начало прямого, личного делового контакта. Это общая, но важная стадия переговоров.
Процедура приветствия занимает очень короткое время. Самая распространенная в европейских странах форма приветствия — рукопожатие, при этом первым руку подает хозяин.
Разговор, предваряющий начало переговоров, должен носить характер необременительной беседы. На данном этапе происходит
обмен визитными карточками, которые вручаются не во время приветствия, а за столом переговоров.
2. Привлечение внимания участников переговоров (начало деловой части переговоров). Когда партнер уверен, что ваша информация будет ему полезна, он станет с удовольствием вас слушать. Поэтому вы должны пробудить у оппонента заинтересованность.
3. Передача информации. Это действие состоит в том, чтобы на основе вызванного интереса убедить партнера по переговорам в том, что он поступит мудро, согласившись с вашими идеями и предложениями, так как их реализация принесет ощутимую выгоду ему и его организации.
4.	Детальное обоснование предложений (аргументация). Партнер может интересоваться вашими идеями и предложениями, он может понять и их целесообразность, но он все еще ведет себя осторожно и не видит возможности применения ваших идей и предложений в своей организации. Вызвав интерес и убедив оппонента в целесообразности задуманного предприятия, вы должны выяснить и разграничить его желания. Поэтому следующий шаг в процедуре
проведения деловых переговоров состоит в том, чтобы выявить
интересы и устранить сомнения (нейтрализация, опровержение
замечаний).
Заключает деловую часть переговоров преобразование интересов партнера в окончательное решение (решение принимается на основе компромисса).
Переговоры считаются завершенными, если их результаты подверглись тщательному анализу, на основе которого сделаны соответствующие выводы.
ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА. МАРКЕТИНГ - СТИЛЬ РУКОВОДСТВА. ФУНКЦИИ И ПРИНЦИПЫ МАРКЕТИНГА
М. Мак-Дональдс высказался так: "Часто те, у которых есть товары, безуспешно ищут тех, у кого есть деньги. Чтобы они встретились, должно произойти чудо, которое мы называем маркетингом".
Термин "маркетинг" происходит от английского слова "marketing" и в переводе на русский язык   означает "рынок", " рыночная деятельность". Впервые маркетинг как особый вид коммерческой деятельности был использован в США почти 90 лет назад, что было обусловлено перепроизводством товаров, которые нужно было реализовывать. В 50-е годы XX века началось интенсивное развитие маркетинга, когда принципы маркетинга соединились с теорией управления (менеджментом). Именно тогда началось массовое использование маркетинга на практике, поскольку производство и сбыт стали рассматриваться как единый механизм, начиная с деятельности по разработке новых товаров и технологий, планированию, финансированию и выполнению производственных программ и заканчивая сбытом.
Маркетинг - это множество функций, направленных на выполнение задач, связанных со сбытом продукции. Главная цель всех маркетинговых мероприятий - удовлетворение потребностей покупателей.
Маркетинг - это не чудодейственное средство, а ориентированное на потребителя планирование и претворение в жизнь стратегий, которые служат сохранению и развитию предприятия и получению прибыли. В конечном счете источником прибыли, так же как и заработной платы сотрудников, является потребитель.
Общее определение маркетинга — это творческая управленческая деятельность, главная задача которой заключается в развитии рынка товаров, услуг и рабочей силы, путем оценки потребностей покупателей, а также в проведении практических мероприятий для удовлетворения этих потребностей. С помощью этой деятельности координируются возможности производства и распределения продукции, работ и услуг и определяется, что и как необходимо предпринять, чтобы продать товар или услугу конечному потребителю.
Дальнейшее развитие теории и практики маркетинга зависит от ряда объективных обстоятельств, к которым относятся: обострение конкуренции на рынках сбыта; усложнение экономических связей; энергетических и сырьевых проблем, вызвавших спрос на новые виды энерго- и ресурсосберегающих технологий;   ускорение научно-технического прогресса, обусловливающее сокращение жизненного цикла товаров и технических новшеств; повышение требований со стороны покупателей к качественным характеристикам предлагаемой продукции и др. Маркетинг - это руководство к управлению планированием, действиям в условиях рынка.
Современный маркетинг тесно увязан с ценообразованием, сбытом, складированием, упаковкой, созданием торговой марки, управлением торговым персоналом, кредитом, транспортированием, выбором мест для размещения торговых центров, изучением потребителей, исследованиями рынка. По оценке зарубежных экономистов, доля расходов на маркетинг' в среднем составляет четверть конечной цены многих видов продукции.
Функции и принципы маркетинга, т.е. основные черты маркетинга как системы управления производственно-коммерческой деятельностью, отражают сущность маркетинга, вытекают из его современной идеологии и предлагают эффективное достижение  целей маркетинговой  деятельности.
Рассмотрим основные функции маркетинга.
Функция исследования рынка (market research) предполагает анализ емкости рынка, уровня цен и ценовой динамики, потребительских свойств продукции и товаров, запросов потребителей.
ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ МАРКЕТИНГА
Принцип понимания потребителя, основанный на точном знании его потребностей и динамики развития рыночной конъюнктуры.
Бизнес невозможен, если предприятие ориентировано только на прибыль, а не на понимание потребителя. По словам американского бизнесмена Л. Бика: "Потребитель - это наиболее важная персона, когда-либо посетившая Ваш офис или обратившийся к Вам по почте. Потребитель - это тот, кто приносит нам свои желания. Наша работа состоит в том, чтобы выполнить эти желания с прибылью и для нас, и для него".
Принцип борьбы за потребителя, создание своего потребителя. Он реализуется воздействием на рынок и потребителя с помощь всех доступных средств (качество продукции, реклама, цена, сервис и пр.). Идея этого принципа - борьба за потребителя, а не за сбыт продукции (ее проталкивание на рынке). Продукция и услуги в данном случае - это лишь средства для достижения цели, а не сама цель. Реализация продукции, оказание услуг и выполнение работ являются прежде всего средством общения и изучения потребителей.
Принцип максимального приспособления производства к требованиям рынка. Смысл принципа в том, чтобы вся деятельность; предприятия основывалась на знании потребительского спроса и его изменений в перспективе; производство продукции и услуг должно находиться в функциональной зависимости от запросов, т.е. надо производить продукцию в ассортименте и объеме, необходимом потребителю. Служба маркетинга оказывается мозговым центром, откуда поступают рекомендации относительно производственной, научно технической и финансовой политики предприятия. Негибкость производства заканчивается чаще всего банкротством предприятия.
Принцип эффективности и долговременной перспективы. Все вышеуказанные принципы хороши при условии, что у предприятия ест деньги (капитал), которые позволяют воплотить эти принципы в жизнь. Без эффективности бизнеса, т.е. деятельности с прибылью, этого сделать нельзя. Чтобы завтра удовлетворить потребность покупателей еще вчера нужно было потратить много средств на создание "нового товара" (инженерные разработки, новые технологии, маркетинговые исследования и пр.).
В итоге маркетинг является проблемой прежде всего производителей. Он позволяет им понять, что должно производить предприятие, кому и как продавать, какая будет прибыль и др.
МАРКЕТИНГОВАЯ СРЕДА. ПОНЯТИЯ МИКРО- И МАКРО СРЕДЫ. КОМПЛЕКС МАРКЕТИНГА
Маркетинговая среда предприятия - совокупность активных субъектов и сил, действующих за пределами предприятия и влияющих на его жизнедеятельность. Среди маркетинга слагается из микро- и макросреды.
Внешние факторы, не контролируемые предприятием
- законодательство;
- экономика и финансы;
- конкуренция; 
- технология;
- потребители;
- сырьевые и трудовые ресурсы;
- средства массовой информации.
Законодательство может помогать, а может и мешать предпринимательству путем ввода различных законов по ограничению деятельности.
Экономика и финансы. Ряд издержек предпринимательской деятельности находятся вне контроля предприятия: устойчивость национальной валюты; цены на сырье, комплектующие изделия; ставки заработной платы, устанавливаемые профсоюзами; стоимость оборудования и аренды служебных помещений и пр.
Конкуренция. Конкуренты часто влияют на маркетинговые стратегии предприятия и успех в выходе на целевой рынок. Поэтому необходим тщательный анализ конкурентов.
Технология. Технологические нововведения являются причиной возникновения новых отраслей, нового оборудования (например, лазерные и цифровые нивелиры, безотражательные дальномеры и др.), исчезновения ранее существовавших или глубоких изменений в существующих отраслях.
Потребители. Хотя службы маркетинга и определяют выбор целевого рынка, они не могут контролировать его характеристики.
Потребности организаций и людей неизменны, но способы их удовлетворения меняются, последнее слово всегда остается за потребителем.
Сырьевые ресурсы. Серьезная проблема возникает в связи с истощением таких невозобновляемых ресурсов, как нефть, каменный уголь, другие полезные ископаемые. Поэтому ведутся большие исследования в области практического использования солнечной, ядерной, ветровой и прочих видов энергии.
Средства массовой информации включают в себя печатные (газеты, журналы) и электронные (радио, телевидение, Интернет) средства.
Процесс приведения деятельности предприятия в соответствие с нуждами потребителей в основном состоит из следующих четырех элементов:
- продукции (product);
- цены (price);
- места продажи, распределения (place);
- продвижения (promotion).
Комбинация этих четырех элементов, нацеленная на потребителя, называется комплексом маркетинга. Имеется в виду, что для удовлетворения нужд потребителей нужно:
1. Создать и предлагать продукцию или услуги, которые будут пользоваться спросом. Продукция как элемент маркетинга, особенно для новых предприятий, нередко совпадает с самой идеей внедрения предприятия на новый рынок, потому что большинство предприятий начинают свою деятельность именно, с выпуска какого-то одного вида продукции или услуги. Одновременно возникают и другие проблемы: выбор Торговой марки и упаковки, создание модификаций, стайлинга (форма, цвет, внешнее оформление). Решение этих проблем может придать продукции собственное лицо, что очень важно для успеха в конкурентной борьбе.
2. Устанавливать конкурентоспособные цены. Назначение цены на новый вид продукции - одно из самых ответственных решений, принимаемых руководством предприятия, потому что изменение цены может отражать изменение образа продукции или услуги в глазах покупателя. Если продукция лишь незначительно отличается от другой продукции, представленной на рынке, то и цену придется назначать в тех ценовых пределах, которые уже сложились на рынке. Также целесообразно использовать различную политику назначения цен для разных регионов, тщательно учитывать инфляцию и пр.
3.  Вовремя доставлять продукцию в нужные места, чтобы на вопрос потребителя о том, есть ли у Вас конкретная продукция, - всегда отвечать положительно. Главная задача системы распределения и сбыта - обеспечить наличие продукции в магазине, офисе в удобное для покупателя время и в удобном месте. Выбор канала сбыта или посредника может иметь принципиальное значение, поскольку каждое решение в этой области предполагает соответствующую цену, рекламную политику и облик продукции и предлагаемых услуг.
4.  Заблаговременно распространять рекламу и информацию о наличии продукции, готовности выполнять работы и окачивать услуги с помощью методов продвижения. Не следует забывать, что "завоевание" нового рынка уже имеющейся продукцией в среднем длится около трех лет, реализация диверсификации, т.е. внедрение повой продукции на новом рынке, требует около пяти  лет. Это не означает, что до истечения указанных сроков успех невозможен, однако для амортизации вложенных на рынке инвестиций в рекламу и продвижение продукции обычно требуется длительное время. Значение каждого из взаимоувязанных элементов комплекса маркетинга (продукция, цена, распределение и сбыт, реклама) зависит от отрасли, к которой относится предприятие, от целей и задач предприятия, размеров и особенностей рынка, а также от множества других факторов. Например, производители средств производства (приборостроительные предприятия) часто работают на конкретного покупателя и поэтому для них не так важна проблема поиска каналов распределения, как для производителей потребительских товаров.
ПЛАНИРОВАНИЕ МАРКЕТИНГА. ЦЕЛИ И СТРАТЕГИИ МАРКЕТИНГА
ОБЩАЯ СТРУКТУРА ПРОЦЕССА ПЛАНИРОВАНИЯ МАРКЕТИНГА
Процесс планирования маркетинга должен базироваться на системе корпоративного планирования, т.е. единого плана развития всех подразделений предприятия.
Маркетинговое планирование - это систематическое использование маркетинговых ресурсов для достижения маркетинговых целей. Это средство, с помощью которого предприятие осуществляет надзор и контроль ча различными внешними и внутренними факторами, влияющими на получение прибыли. Благодаря планированию маркетинга все подразделения будут четко представлять, какую конкурентную позицию намеренно занять предприятие для достижения своих целей. В целом это помогает менеджерам различных подразделений работать вместе, а не только решать собственные узкофункциональные задачи.
Процесс маркетингового планирования состоит из нескольких этапов:
-  установления корпоративных целей, маркетингового анализа и SWOT-анализа;
-  формирования предложений, постановки маркетинговых целей и выработки стратегий;
- создания программы практических мероприятий (программы маркетинга).
Степень формализации процесса планирования будет зависеть от размера и диверсифицированности предприятия, хотя общая структура процесса планирования применима практически для любой организации.
КОРПОРАТИВНЫЕ ЦЕЛИ. КОРПОРАТИВНЫЙ ПЛАН
Цели любой организации или корпоративные цели дают представление о том, каких результатов она хотела бы добиться, например, через 5 лет.
Корпоративные цели обычно выражаются в финансовых показателях: обороте, налогооблагаемой прибыли, доходе от инвестиций и пр.
Но прежде, чем разработать реальный план развития, предприятие должно провести анализ своей текущей деятельности.
Анализ деятельности подразделений должен дать ответы на вопросы: можно ли достичь корпоративных целей с учетом имеющихся ресурсов и действуя в своих рыночных сегментах?
С помощью анализа определяют цели и стратегии каждого подразделения.
В результате анализа каждой области деятельности должен быть выработан план достижения конкретных целей и применения конкретной стратегии с прогнозируемыми оценками доходов и расходов и с детальным планом мероприятий на ближайший год. Планы подразделений увязывают между собой и затем объединяют в план развития предприятия - корпоративный план.
Рассмотрим только часть этого плана - маркетинговый план.
МАРКЕТИНГОВЫЙ АНАЛИЗ. SWOT-АНАЛИЗ
Для разработки маркетингового плана необходимо провести тщательный маркетинговый анализ деятельности предприятия.
В ходе анализа предприятие определяет маркетинговые возможности и  проблемы, с которыми оно может столкнуться в процессе своей деятельности.
С помощью маркетингового анализа пытаются найти ответы на два общих вопроса: каково нынешнее положение предприятия (устойчивость на рынке) и в каком направлении оно движется. С этой целью изучают макросреду, где действуют факторы мало или совсем неконтролируемые предприятием (законодательство, экономика и финансы, размер рынка, конкуренция и пр.). Одновременно проводят внутренний анализ деятельности, имеются в виду квалификация работников, инвестиции, оборудование, сооружения и прочие элементы.
Завершив маркетинговый анализ, выясняют, какими должны быть маркетинговые цели и стратегия предприятия. Для этого выполняется гак называемый SWOT-анализ — выявление сильных и слабых сторон (внутренние факторы), неиспользованных резервов, возможностей и угрожающих факторов (внешние факторы).
Анализ, как правило, показывает, какие области деятельности и функций предприятия нуждаются в улучшении, поскольку рассматриваются рынком (на текущий момент) как слабые стороны. Иногда, несмотря на все усилия, SWOT-анализ показывает, что слабые стороны нельзя преодолеть и предприятие должно прекратить выпуск той или иной продукции, уйти с рынка и пр.
В результате SWOT-анализа подготавливается краткий обзор с причинами эффективной либо неэффективной работы предприятия.
Как правило, в окончательном маркетинговом плане содержится именно SWOT-анализ, а не все полные маркетинговые исследования.
МАРКЕТИНГОВЫЕ ЦЕЛИ И СТРАТЕГИИ
Маркетинговые цели всегда представляют собой некую точку сопряжения между продукцией и рынками. Маркетинговые стратегии – это методы, с помощью которых будут достигнуты маркетинговые цели.
Маркетинговые цели предприятия:
повышение объема продаж, процент роста прибыли, увеличение доли рынка, улучшение имиджа, положение в отрасли и пр.
После выполнения SWOT-анализа маркетологи делают прогнозы, касающиеся отдельных внешних факторов, которые будут влиять на деятельность предприятия. Прогнозы могут касаться таких факторов, как емкость рынка, возможное влияние уровня цен на конкуренцию и др. Однако проблема заключается в том, что прогнозы маркетологов могут оказаться неверными, поэтому их должно быть как можно меньше. Но если они все-таки разработаны, то должны быть реально обоснованы. Если маркетинговый план можно составить без учета данного прогноза, то разработка прогноза не является необходимой.
Маркетинговая стратегия определяет, какими должны быть структура маркетинга и методы для выполнения поставленных корпоративных целей. Например, ценовая стратегия может быть очень гибкой, поскольку цепы менять легче, чем создавать новые модификации продукции. Однако стратегию, базирующуюся на низких ценах, легче всего скопировать конкурентам, что в итоге может привести к ценовой войне, негативно влияющей на чистую прибыль предприятия.
МАРКЕТИНГОВЫЕ ПРОГРАММЫ
[bookmark: _GoBack]Заключительный этап в разработке плана маркетинга - это выделение из основных маркетинговых целей и стратегий конкретных задач с собственными целями их выполнения, т.е. в итоге разрабатывается и маркетинговая программа с учетом особенностей деятельности предприятия.
Маркетинговые программы - это комплекс взаимоувязанных мероприятий, определяющих действия предприятия-производителя на краткосрочный (до одного года) и долгосрочный (до пяти лет) периоды.
Ни одна система маркетингового планирования не будет считаться завершенной, если не выполняются следующие условия: руководитель предприятия должен понимать смысл системы планирования и принимать активное участие в ее разработке; на уровне руководства должны быть найдены средства интеграции системы с другими функциональными направлениями деятельности предприятия, стратегическое и оперативное планирование должны являться частями одной и той же системы.
Виды управленческого контроля
На практике существует три основных вида управленческого контроля: предварительный, текущий и итоговый. Предварительный, как это явствует из самого названия, предшествует активной деятельности организации, а тем более каким-то конкретным результатам. По своему содержанию это организационный контроль, задача которого в основном состоит в проверке готовности организации, ее персонала, производственного аппарата, системы управления и прочих к работе.
Управленческая система проверяется на соответствие существующей структуре организации, качество уже принятых решений, подготовленных документов, их адекватность имеющимся требованиям, правильность оформления, степень ознакомления с ними исполнителей, усвоения ими стоящих задач, что во многом предопределяет успех будущей работы.
Предварительный контроль за персоналом призван, прежде всего, ответить на вопрос, можно ли с его помощью решать предусмотренные планом задачи. Поэтому кадровые службы тщательно изучают профессиональную пригодность сотрудников, определяют их потенциальную способность выполнять предстоящую работу. Такой контроль осуществляется на основе заранее разработанных требований, предъявляемых к каждой категории специалистов с помощью разного рода тестов, собеседований, экзаменов.
В сферу предварительного контроля персонала входят и такие вопросы, как понимание людьми целей своей деятельности, знание прав, обязанностей, норм выработки, условий поощрения.
Предварительный контроль призван также следить за подготовкой и переподготовкой кадров, их инструктированием, условиями для творчества и рационализаторства, состоянием здоровья и способностью выполнять в данный момент свои обязанности (например, предполетный медицинский контроль у летчиков).
Третье направление предварительного контроля — состояние материальных и финансовых ресурсов организации. По отношению к материальным ресурсам проверяется наличие на складах запасов сырья, материалов, комплектующих изделий, соответствие их структуры и количества потребностям производства, гарантированность поставок.
Средством предварительного контроля финансовых ресурсов организации являются ее бюджет или смета, позволяющие проверить надежность их источников и обоснованность предстоящих расходов. Обычно эти документы составляются исходя из прежнего опыта, но по ряду категорий затрат простая статистика прошлых лет не дает достаточной информации для определения необходимых расходов в новых условиях, поэтому контроль может опираться также на данные других организаций и среднеотраслевые показатели.
■ Текущий контроль обычно существует в формах стратегического и оперативного. Стратегический имеет в качестве основного объекта эффективность использования ресурсов организации с точки зрения достижения ее конечных целей и ведется не только по количественным, но и качественным показателям: уровню производительности труда, внедрению и использованию достижений НТР, новых методов работы, технологий как в организации в целом, так и в ее подразделениях.
Оперативный контроль, который на практике сливается с оперативным управлением, проводится буквально одновременно с выполнением основной работы, ориентирован на текущую производственную и хозяйственную деятельность, в частности движение изделий в рамках технологического процесса (последовательность операций, нормы времени на их выполнение, качество труда); загрузку оборудования; соблюдение общего графика работы; наличие запасов, незавершенного производства и готовой продукции, уровень текущих затрат, текущее расходование денежных средств. На уровне отдельных операций осуществляется операционный контроль.
Важнейшим объектом предварительного и текущего контроля выступает качество продукции и услуг. Отправным моментом служит разработка стандартов, исходящих из производственных условий, традиций самого предприятия, требований рынка.
Текущий контроль может быть сплошным (статистическим) и выборочным (если число его объектов слишком велико или для
проверки требуется разрушать изделие). Выборочный контроль требует меньше затрат, но связан с риском случайных ошибок. Его можно снизить путем увеличения размера выборки, но при этом соответственно будут расти расходы.
Важную роль в повышении эффективности контроля технологического процесса может сыграть его карта, представляющая собой схему, на которую нанесены допустимые границы параметров качества и результаты измерений в обусловленные сроки, что позволяет сразу же наглядно обнаружить отклонения от стандартов.
В настоящее время в ряде стран, и в первую очередь в Японии, основное внимание уделяется не выявлению и исправлению отклонений от стандартов качества, а предупреждению их появления. Для этого широко внедряются методы самоконтроля, стимулируется работа кружков качества и т.п.
Третьим видом контроля является итоговый. Обычно он связан с оценкой выполнения организацией своих планов и предполагает всесторонний анализ не только конкретных результатов деятельности за истекший период, но и сильных и слабых ее сторон. Данные итогового контроля используются для составления очередных планов.

