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ПЕРЕДМОВА 
Відомо, що в ринкових умовах особливу цінність для виробництва та успішного бізнесу мають фахівці, які не тільки досконало знайомі з об’єктом управління, але й володіють мистецтвом спілкування та впливу на персонал і покупців. З цього приводу Джон Д. Рокфеллер висловив, що  „здібність взаємодіяти з людьми – це товар, який купується також, як цукор або кава, і за таку здібність я сплачу більше ніж за будь-що інше з існуючого у світі”. Саме такі здібності користуються найбільшим попитом у роботодавців на ринку трудових ресурсів і саме їх недостатньо у молодих випускників вищих учбових закладів України. Минуле ще продовжує впливати на мислення сучасного молодого покоління. Одночасно виявляється й відсутність необхідної вітчизняної наукової та практичної бази з менеджменту. Менеджмент як наука й звіт практичних навичок при командно-адміністративній системі існував у обмеженому вигляді. Його „колиска” це ринок, і тому він постійно розвивався й удосконалювався в державах з ринковими відносинами. Ми сьогодні  тільки навчаємось існувати та виживати в конкурентному середовищі, що  з’являється на Україні.
Відомо, що на рубежі 19 та 20 сторіч на розвиток світової економіки значним чином вплинув науково-технічний прогрес у зв’язку з  використанням парових двигунів, двигунів внутрішнього згоряння і,  пізніше, електричного струму та електричних двигунів. Змінювалися темпи росту, можливості і обсяги виробництва, виробничі відносини та потреби суспільства. Нові, ускладнені умови існування виробництва, вимагали від керівників більш високого рівня організаційного та творчого підходу у своїй діяльності. Існуючого й відомого з давніх часів метода „батога та пряника” було вже недостатньо для вирішення виробничих  проблем. Поступово почали з’являтися організаційні та управлінські інновації як необхідні заходи для успішної ринкової конкуренції та збільшення прибутку підприємства. Наприклад, автомобільний король Америки Генрі Форд втілив конвеєрне виробництво, систему контролю й планування, восьмигодинний робочий день, гарантовану мінімальну заробітну плату та інше [1]. Пізніше з’явились наукові управлінські школи та напрями в навчальних закладах з підготовки спеціалістів - менеджерів з вищою освітою. Потреби ринку та конкуренція між виробниками обумовили необхідність відділення управління в самостійну професійну сферу, основою для якої стали три досягнення людства. Це ієрархія, де засобом впливу влади на людину та її підкорення є організація. Друге – культура, яка містить певну групу цінностей, що виробляє та визнає суспільство: соціальні норми, правила поведінки, історичні та сучасні традиції. Третє – це ринок, де існують обов’язкові рівноправні відносини між продавцями та покупцями товару, їхні потреби та можливості.
Сьогодні менеджмент – це багатофункціональна система знань та практичних навичок, які безумовно, потрібні сучасним випускникам вищих навчальних закладів для розуміння ринкових відносин, діяльності промислових підприємств, володіння мистецтвом ділового спілкування та управління виконавцями на підприємствах, у організаціях та комерційних структурах. Як першу сходинку пізнання в цьому напрямку пропонуємо читачу підручник під назвою “Основи менеджменту”, який базується на вивченні і розумінні чотирьох основних функцій менеджменту: планування, організація, мотивація та контроль.
У першому розділі ми знайомимось з історією виникнення менеджменту, науковими школами, що зруйнували старі уявлення про спонукання до праці і внесли в стосунки хазяїна та працівника зацікавленість останнього в праці. Розглянута історія виникнення ринку та умови його існування. Особлива увага приділена менеджеру, як головній діючій особі на ринку, його якостям та спілкуванню в підрозділах підприємства. Другий розділ присвячений основним функціям  менеджменту: плануванню, організації, мотивації та контролю.  „Планування”- це початок будь якої діяльності людей і в першу чергу виробничої. ”Організація” показана в розумінні побудови структури виробництва та його діяльності. „Мотивація” - як забезпечення  зацікавленості виконавців до праці. Останнім у цьому ланцюжку стоїть „контроль”, задача якого підтримувати необхідний напрямок руху і своєчасно втручатись у випадку відхилення від запланованого. Третій розділ – це комунікаційний процес, який дає змогу сторонам що спілкуються порозумітися.
Практична частина складена на основі особистого досвіду авторів і досліджень, виконаних у Національній металургійній академії України сумісно з металургійними підприємствами Придніпров’я .
Усе разом дає змогу закласти у молодих спеціалістів базові теоретичні та методичні знання, уміння їх практичного використання.  
                   РОЗДІЛ 1.   ВСТУП  У СУЧАСНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
1.1. Основні історичні віхи науки управління
	„Людина навчається не тільки своїми сучасниками, але ще більше з досвіду  минулих сторіч і тисячоріч і цілком залежить від них у своїх думках , почуттях і волі”

                                (Х. Штейнталь, М. Лацаус)


Управління виникло й існує одночасно з виникненням і існуванням людей. Там де є цілі, ставляться і вирішуються задачі завжди хтось повинен брати на себе функції керівника і відповідати за кінцевий результат.
У первіснообщинному суспільстві першим був найсильніший, і питання лідерства вирішувались виключно двобоєм. Сила й організація сили заради завойовування чужих земель, привласнення чужого майна та поневолювання людей дали життя структурі та розподілу повноважень. Римська імперія проіснувала сотні років завдяки легіонам і чітко організованій структурі управління, яка складалась з генералів, офіцерів, розподілу на армії та дивізії, а також зв’язку й дисципліні. Організаційні структури управління, розподіл повноважень та функціональних обов’язків шліфувалися на практиці і дійшли до нашого часу. Прикладом цьому є римська католицька церква, яка зберегла просту й ефективну структуру управління: папа, кардинал, архієпископ, єпископ та приходський священик. Для вирішення складних питань існує всесвітній синод єпископів. Багатьом сучасним організаціям слід повчитися зваженості й стабільності відносин у католицькій церкві, які забезпечили їй довге життя та процвітання.
Державну владу в більшості країн світу довгі роки тримали у своїх руках монархи та передавали за спадщиною. Поруч із монархами, як друга, а іноді перша влада, завжди стояла церква. В основі управління в ці періоди історичного розвитку, а також ще довго попереду стояв, так званий, метод «батога та пряника». Виконавця, або виконавців примушували зробити, іноді під страхом смерті, необхідне доручення, а потім нагороджували, або дарували життя. Жорстокіша, на грані життя та смерті,  дисципліна, з одного боку, і можливість грабувати у випадку перемоги з другого, а також  проста і надійна організаційна структура зробили можливим туменам Чингіз Хана завоювати півсвіту.
З початком розвитку капіталістичного виробництва (19 сторіччя) власників капіталу ще мало цікавило: як управляти підлеглими, підприємством або організацією, щоб збільшити прибуток. Така постанова для того часу була нетиповою. Існувала впевненість, що прибуток, це в першу чергу жорсткі вимоги до виконавців і організації в цілому. Власників більше займали питання обліку коштів, ціни, розробки норм праці та кваліфікаційних вимог. Тому малозрозумілим для бізнесменів того часу був видатний соціальний експеримент, який на початку 19 сторіччя провів власник Шотландської текстильної фабрики англієць Роберт Оуен [2-4] . Він успішно вирішував проблеми продуктивності праці за допомогою мотивації. Була втілена система матеріальної зацікавленості, та  справедливої оцінки праці без покарань, покращувались умови праці, робітникам забезпечувалось житло. У 1924 році в Америці він створив  кооперативне поселення „Нова гармонія”, де передбачалися соціальна рівноправність усіх членів поселення, виборність органів управління, колективна оплата праці, відмова від покарань робітників та інше. Уперше були сформульовані основні ідеї кооперації. Але не зважаючи на те, що підприємства постійно зрощували свій прибуток, реформу Оуена не  підтримали бізнесмени того часу. Вони виявилися не готові до таких змін і скептично ставились до покращення умов праці робітників.
Таким чином, у старовину управління характеризувалося наступним:

· невеликою кількістю керівників середньої ланки;

· нечисленною групою керівників вищої ланки;

· підвищеною роллю головного керівника (лідера);

· переважним використанням адміністративно-командних методів;
· управлінська робота не існувала самостійно від неуправлінської;

· заняття керівних постів здійснювалося за правом народження або шляхом захоплення силою.

Уперше питання менеджменту, як самостійної сфери наукової та практичної діяльності, було поставлено в 1886 році президентом мануфактурної компанії Г. Тауном на щорічних зборах Американського товариства інженерів-механіків. Але справжній  інтерес до управління з’явився в 1911 році після опублікування книги Ф. Тейлора «Принципи наукового управління».
У першій половині двадцятого віку з’явились  і почали розвиватися чотири головні наукові напрямки: школа наукового управління, адміністративна школа, школа психології та людських відносин та школа науки управління (кількісна школа). 
Школа наукового управління Френка Тейлора, Лилії Гілберт і Генрі Гантта існувала у 1885-1920 роках. Прихильники цього напрямку віддавали перевагу використанню спостерігання, виміру, логіці та аналізу для вдосконалення більшості операцій ручної праці. Наприклад, було встановлено, що значно більше залізної руди або вугілля можливо перекинути, якщо це робити лопатою яка вміщує біля 8,6 кілограмів. Було приділена увага нормуванню праці та раціональній організації робочих місць. Максимальна продуктивність праці може досягати при поєднанні конкретного завдання, установленої норми часу та методу роботи. Для підвищення продуктивності виробництва було запропоновано системне стимулювання виконавців у залежності від кількості  виконаної роботи, а також введення коротких перерв робітників у процесі праці. Розглянута і показана функція планування. Розробки школи наукового управління дозволили виділити управління в окрему, самостійну область наукових досліджень.
Анрі Файоль, Ліндалл Урвік та Джеймс Д. Муні заснували класичну (адміністративну) школу (1920-1950 р.р.). Великий особистий досвід як керівників високого рівня дозволив їм установити загальні закономірності існування організацій. Заслуга Файоля полягає в тому, що він розглянув управління як взаємопов’язані й універсальні функції управління: планування й організація, а також уперше сформулював 14 універсальних  принципів управління, які актуальні і в наш час:

1) розподіл праці (спеціалізація, яка дозволяє більше за обсягом, та краще за якістю виконати роботу без зміни зусиль);

2) повноваження й відповідальність (де надаються повноваження-там виникає відповідальність);
3)  дисципліна (обов’язкове виконання угод між фірмою та робітниками);
4) єдиноначальність (підлеглий повинен отримувати накази тільки від одного керівника);

5) єдність напряму (у групі виконавців, які об’єднані однією ціллю, повинен бути єдиний план і один керівник);

6) підпорядкованість особистих інтересів суспільним (інтереси компанії повинні бути вище за особисті інтереси);

7) винагорода персоналу (у робітників, щоб забезпечити їхні бажання працювати, повинна бути справедлива зарплата);

8) централізація управління (необхідно підтримувати вірні пропорції між централізацію та децентралізацією повноважень);
9) ієрархічність рівнів управління (різні, взаємопов’язані та необхідні  рівні управління);

10)  підтримка порядку (для всього є своє місце);

11)  справедливість (справедливість слід розуміти як сполучення доброти та правосуддя);

12)  стабільність робочого місця для персоналу (текучість кадрів знижує ефективність організації);

13)  ініціатива (ініціатива означає розробку плану та участь у його реалізації);

14)  корпоративний дух (це сила, яку породжує гармонія персоналу).
Однак головне досягнення А.Файоля -  це висновок про те, що  соціальні явища, як і фізичні, підпорядковуються природним законам незалежно від нашої волі.
Внесла свій внесок у розвиток менеджменту і неокласична школа  людських відносин (1930-1950 р.р.), яку заснували Мері Паркер Фоллетт та Елтон Мейо. Вони були першими, хто визначив менеджмент, як «забезпечення виконання роботи за допомогою інших осіб». Дослідженнями вчених установлено, що грамотно розроблені робочі операції та хороша заробітна плата не завжди приводили до підвищення продуктивності праці. Обставини, які виникали при спілкуванні виконавців, часто перевищували зусилля керівників, включно також матеріальну зацікавленість. Далі Маслоу показав, що таке можливо в зв’язку з різними потребами людини, які задовольняються не тільки грошима. Існує багато нематеріальних стимулів, які більш вагомі для певної категорії людей. Враховуючі це, школою людських відносин були розроблені прийоми управління міжособистісними відносинами для створення атмосфери задоволення працею, а також підвищення її продуктивності.
Підвищення значення для виробництва особистих потреб робітників, і розвиток психології та соціології зробило необхідним і можливим вивчення поведінки працівників на робочому місті. Цим займався напрямок поведінських наук, який існував, починаючи з 1950 року. Кріс Арджіріс, Ренсіс Лайкерт, Дуглас Мак Грегор і Фредерік Герцберг вивчили різні аспекти соціальної взаємодії, мотивації, організаційної структури, характеру влади та авторитету, лідерства, комунікацій та інші. Новий підхід повинен допомагати робітнику усвідомити свої можливості, а організації ефективно використовувати людські ресурси.
Школа кількісних методів (1950 р.) при дослідженні операційних проблем використовує математичну статистику та економіко-математичне моделювання. Розвиток та застосування кількісних методів допомагає керівникам планувати діяльність підприємства, або організації та ухвалювати свої рішення в складних ситуаціях.

Уперше,  системний курс лекцій з менеджменту був викладений американцем Джозефом Вартоном у коледжі в 1881 році.
1.2. Менеджмент та його категорії

	„Точне логічне визначення понять – умова істинних знань”

                                               (Сократ)


У широкому розумінні менеджмент (від англ. - управління, керівництво) - це наука досягати поставлених цілей, використовуючи працю, інтелект та мотиви поведінки інших людей. Для випадку виробництва, організації або комерційної структури менеджмент - це професійна діяльність, яка застосовує наукові методи для раціонального використання матеріальних і трудових ресурсів. 
За своєю суттю термін «менеджмент» є аналогом терміну «управління». Відмінність полягає в тому, що «управління» набагато ширше і застосовується до різних видів людської діяльності, а «менеджмент» відноситься тільки до соціально-економічних процесів на рівні фірми, організації, підприємства, що діють у ринкових умовах. На практиці ці два терміни прийнято вважати рівнозначними.

Для процесу управління, у загальному розумінні, необхідна система, об'єкт та суб'єкт управління.

Система - це сукупність взаємодіючих елементів, які складають єдине ціле, і мають нові властивості, відсутні у її елементів (машини, комп’ютери,  людина, завод, фірма, підрозділ, студентська група та інше). 
Об'єкт управління - це управлінський елемент або сукупність елементів, які сприймають вплив керуючої частини системи. 

Суб'єкт управління - це управлінський елемент або їх сукупність, що впливає на інші елементи.

Управління здійснюється тільки при наявності системи. Під управлінням розуміють процес впливу на систему (об’єкт) з метою підтримки її в заданому стані  або переходу  в новий стан. 

Основними й необхідними ознаками системи є:

1) стійкість - усі елементи системи постійно підтримують народжене в їх взаємозв'язку нове ціле;

2) структурність - кожний елемент системи має свою власну структуру, яка додає йому відносну самостійність;

3) співвідносність - наявність кількісних пропорцій між елементами (інакше система загине);

4) різноякісність - кожний елемент має індивідуальну якість;

5) необхідність - без якогось елемента система існувати не може (це буде вже інша система). 
Головними характеристиками будь-якої системи є: склад, структура, функції елементів та самої системи в цілому.

Існують два типи систем: закриті та відкриті. 
Закрита система має жорсткі фіксовані кордони і вона відносно незалежна від зовнішнього середовища.

Відкрита система характеризується взаємодією із зовнішнім середовищем через прозорі кордони. Відкрита система повинна пристосовуватися до змін у зовнішньому середовищі, щоб продовжити своє  існування.

На металургійному підприємстві кожний підрозділ окремо і всі разом це різні системи. Наприклад, механічний цех складається з токарної, фрезерувальної та шліфувальної дільниці. Кожна дільниця (система) відрізняється функціональними можливостями (властивостями) і вирішує свою задачу по обробці заготівель , а всі разом вони складаються в цех (інша система), який випускає ремонтні комплекти для основних цехів заводу (нова властивість). Дільниця або цех це об’єкти управління, а майстер та начальник цеху - це суб’єкти.
У діяльності менеджерів найчастіше зустрічаються наступні категорії управління:  

Ціль - це орієнтоване на майбутнє бажане становище об'єкту управління.

Принципи - це правила, засновані на світовому практичному досвіді.

Методи - це можливі способи впливу суб'єкта на об'єкт. 
Функція управління - це сукупність об'єктивно необхідних дій, що стійко повторюються, або робіт, об'єднаних однорідністю, змістом та цільовою спрямованістю.

Технологія управління - це сукупність прийомів, і способів управлінської діяльності. У процесі будь-якої технології предмет праці перетворюється в продукт праці.

Управлінське рішення - це результат професійної діяльності менеджера.

Організаційна структура управління (ОСУ) - це впорядкована сукупність підрозділів і функцій, яка створює умови для ефективного управління. 
Зв'язок між підрозділами здійснюється за допомогою комунікацій.

Комунікації - це обмін інформацією між окремими особами, підрозділами та організаціями.
1.3. Ринок як конкурентне середовище для власників товару
	„Коли абсолютного перевершення досягнути неможливо, ви повинні  добитися відносного у вирішальній крапці за рахунок умілого використання того, що маєте”

                                     (Карл фон Клаузевіц)


Віддавна в населених пунктах або поруч з ними існували спеціальні майданчики де збиралися  ринки з різноманітними товарами, які купляли, продавали та обмінювали. Вони збереглися й до нашого часу. Згодом з’явились промислові підприємства, зросли  обсяги товару що виробляються і виросло його споживання. Нова дрібнооптова та оптова форма торгівлі народила довгострокові договірні стосунки й стосунки через банківську систему. Дуже скоро термін  «ринок» перейшов у нову площину і став конкурентним середовищем для виробників у широкому розумінні. Сьогодні ринок - це сфера обміну між власниками грошей та власниками товару. Товаром може бути все, що виробляється та що має попит.
 Сутність ринкового механізму полягає в прагненні бізнесмена  одержати  прибуток. Це вимагає його виробляти тільки той товар, за який  будуть сплачувати гроші. Рух цін в умовах конкуренції показує що потрібно суспільству, де надлишок товару, а де  його дефіцит. 
 Ринок заснований на трьох видах свободи:
1) свобода виробництва (пропозиції) – кожна людина, яка має бажання й певні здібності може стати власником виробництва і самостійно вибирати напрямок своєї діяльності; 
2) свобода попиту – кожна людина має право вільного вибору постачальника або продавця товару;
3)  свобода цін – виробник або продавець товару має право встановлювати ціни на товар за своїм розсудом. 
 Відсутність хоча б однієї свободи означає втрату саморегулюючої здатності ринку і припинення ринкових відносин. 


У ринку повинен бути тільки один регулювальник – конкуренція – свого роду змагання де виграє тільки той виробник, у якого вище якість товару й нижче ціна. Той, хто вміє відповідати цім вимогам, забезпечує „довге життя” своєму товару (конкурентоспроможність) і надійний прибуток.
 Протилежністю конкуренції й одночасно способом ухилення від неї є монополія, яка створює більш вигідні умови для одних продавців і ставить у гірші інших.

Відомі випадки, коли державні чиновники, використовуючи своє службове становище, утворюють для себе комерційні структури, у яких керують підставні особи. При цьому, для їхньої діяльності створюються сприятливі умови (гарантований збут товару, необхідні ціни, дешева сировина та інше). Такі штучні переваги противоправні, руйнують ринок та негативно впливають на економічне становище регіону та держави. 
У світовій практиці відомі три типи монополій:
1) ресурсні, коли регіон або держава володіє природними  ресурса-
ми, які відсутні, або є в недостатній кількості в іншому регіоні чи державі;

Із цього приводу показова ситуація, яка  склалась в наш час у зв’язку з дефіцитом газу на Україні. Росія, як монополіст палива, при укладенні контракту має пріоритетне право визначати умови постачання.
2) науково-технічні або виробничі, які виникають у випадку володіння науковців або виробників передовою технікою, технологією, товарним зразком чи унікальним товаром;

Відомий історичний факт, що Радянський танк  Т- 34 періоду Великої Вітчизняної війни мав великі переваги в бою, завдяки лобовій броні. Виготовляли її з листів гомогенної сталі марки М3 – 2 товщиною 40 – 45 мм. При чому після зборки вони гартувались з поверхні. Технічні характеристики машини, хімічний склад матеріалу та технологія виготовлення являли собою державну науково – технічну монополію і довгий час держалися в секреті. Можливо завдяки цьому  танки Т – 34 внесли значний вклад у перемогу над фашизмом.

3) організаційні, з метою диктату цінової політики.
Трейдери палива для автомобілів, маючи монопольне право на цю товарну продукцію за змовою неодноразово необґрунтовано підвищували ціни на своїх автозаправних станціях.

Відоме також регулювання світового видобутку нафти державами- – власниками цього товару для підвищення цін  на чорне золото.
Частіше монополії проявляються не в чистому вигляді, а в сполученні двох або трьох видів.  

Щоб не було серйозних відхилень від вільних ринкових відносин, які можуть вносити монополії, держави мають важелі у вигляді антимонопольних комітетів. Вони фіксують порушників і застосовують до їх штрафні санкції.

 Власник американської компанії Мікrosoft і розробник комп’ютерної програми Windows Білл Гейтс з одного боку, значно випередив існуючий світовий рівень програмного забезпечення. З другого – своїм домінуючим положенням на ринку він поставив на грань банкротства цілу галузь Сполучених Штатів Америки та інші провідні компанії світу. У 2004 році антимонопольна комісія Євросоюзу призначила компанії штраф 497 млн. євро, у 2006 році штраф складав 280 млн. євро., а у 2008 році – 899 млн. євро. У 2009 році Єврокомісія знову пред’явила до Мікrosoft обвинувачення в порушенні антимонопольного законодавства. Порушується конкуренція, а також значно звужується вибір користувача. Для того щоб задовольнити всіх позивачів компанії Мікrosoft необхідно дати їм можливість вийти на власний рівень виробництва. Це означає, що вона ділиться своїми секретами виробництва і перестає бути монополістом. На це, звичайно, компанія піти не може. Замкнуте коло, що утворилось можуть зруйнувати тільки нові, більш вищи за рівнем, розробки.. 
Всі ринки поділяються на два види: 
· товарний, який об’єднує засоби виробництва, споживачів товару, інтелектуальну продукцію, інформацію, послуги, трудові ресурси та нерухомість;
· фінансовий, який поєднує фонди, валюту та ринок капіталу.

Випускники ВНЗ останнім часом відчувають на собі існування ринку трудових ресурсів. Резюме, що подається роботодавцю при конкурсному прийомі на роботу, обов’язково містить у собі  інформацію про успішність кандидата та інші дані. Комісія відбирає кращих, проводить співбесіду, приймає до роботи умовно з випробувальним терміном, і тільки після проходження цього довгого ланцюжка заключне рішення приймає керівник організації, або за його дорученням начальник відділу кадрів. Більшість студентів, що сьогодні ще навчаються у ВНЗ, вже починають розуміти як не просто буде будувати свою кар’єру в майбутньому і приділяють багато уваги  навчанню.
В Україні  відомі суб’єкти ринкових відносин поділені за ознаками власності та організаційно-правової форми [4] .
За ознакою власності:
- приватна – власність фізичної особи з правом найму робочої сили. Управління здійснюється особисто власником, або директором, якого призначили;
- колективна (кооперативна) – кожний робітник підприємства має певний пай  у загальній власності, на який начисляються дивіденди. Якщо відносини з підприємством припиняються, пайщик має право одержати його вартість. Вищий орган – збори трудового колективу. Виконавчий орган – рада колективного підприємства. Контроль виконує ревізійна комісія.
- акціонерні господарчі товариства (закриті та відкриті) – статутний капітал поділений на акції рівної номінальної вартості. За зобов’язаннями товариство несе відповідальність тільки майном, що належить йому. Члени товариства відповідають у межах своїх акцій. Вищий орган – загальні збори, виконавчий орган – правління.  Контроль за діяльністю правління виконує спостережлива рада та ревізійна комісія;
- товариства з обмеженою відповідальністю – статутний капітал поділений на частки розмір яких визначені установчими документами. Учасники суспільства несуть відповідальність за своїми зобов’язаннями в межах особистих внесків. У випадку виходу з товариства учаснику виплачують вартість частини майна пропорційно його частки в статутному капіталі. Вищий орган управління – збори учасників. Виконавчий орган – дирекція або директор,  яких вибирають на зборах;
- товариства з додатковою відповідальністю – статутний капітал поділений на частки, розміри яких визначені статутними документами. Учасники відповідають за борги товариства своїми внесками до статутного капіталу. Якщо цих сум недостатньо, то вони додатково відповідають своїм майном у розмірі кратному внеску кожного учасника;

- повні товариства  -  усі учасники товариства займаються  спільною підприємницькою діяльністю і несуть солідарну відповідальність по зобов’язанням товариства усім своїм майном. Діла товариства ведуть усі  вкладники або частина з них;
- командитні товариства - включають учасників, які несуть  відповідальність усім своїм майном, а також  учасників, відповідальність яких обмежується їхнім внеском. Управляють товариством тільки вкладники з повною відповідальністю;
- державні організації (підприємства) – є загальнодержавною власністю. Майно передається підприємству в повне господарське користування. Керівник підприємства призначається на посаду органами державної влади. Підприємство одержує  державне  замовлення на виробництво продукції, а також ресурси для його виконання;

- муніципальні організації (підприємства)-є власністю адміністративно-територіальної одиниці (міста, району). Усе інше, як у державної організації;
- спільні організації (підприємства) -  поєднується майно  різних власників (державного з державним, державного з  приватним, приватного з приватним, юридичної особи з фізичною, України з іншими державами);
За ознакою організаційно-правової форми:

- фірма - це організаційно-господарська одиниця, яка здійснює підприємницьку діяльність в області промисловості, торгівлі, будівництва, транспорту та інших напрямках, переслідує комерційні цілі, використовуючи права юридичної особи. Може мати одне або декілька підприємств;
- банк - посередницька організаційно-господарська одиниця, яка здійснює зберігання, платежі та кредитування фінансових коштів, використовуючи права юридичної особи;
- підприємство - це виробничо-господарська одиниця, яка має свою мету, сукупність матеріальних і людських ресурсів і займається перетворенням предметів праці в продукти та послуги, використовуючи права юридичної особи. Згідно діючому законодавству України право на існування мають малі, середні та великі підприємства. Малим визнається підприємство, в якому середньооблікова чисельність  працюючих  не перевищує п’ятдесяти осіб, а валовий доход від реалізації продукції не перевищує суму, яка еквівалентна п’ятистам тисячам євро. Якщо аналогічні показники перевищують тисячу осіб та п’ять мільйонів євро, то підприємство переходить до категорії великих. Усі інші -  це середні підприємства.

 Напрямок малого та середнього бізнесу для бізнесменів найбільш привабливий, і тому в розвинутих державах на його частку припадає більш 40%  національного валового продукту.

Окреме місце на ринку займають, так звані, некомерційні (бюджетні) організації, які також приймають участь у конкурентній боротьбі [5,6]. Наприклад, в усьому світі некомерційні вищи учбові заклади  ведуть діяльність по залученню абітурієнтів. Користь при цьому виміряється не прибутком, а кількістю поданих заяв на актуальні для суспільства спеціальності. Таку ж діяльність ведуть лікарні, школи, бібліотеки та інші  організації з метою залучення хворих, школярів та читачів.

Будь-яка виробничо-господарська одиниця має внутрішнє і зовнішнє середовище, яке може змінюватися в залежності від ситуації (рис. 1.1.). Вона схожа на біологічний організм, який, згідно теорії Чарльза Дарвіна, зберігається завдяки особистій еволюції  і пристосованості до середи, що його оточує. Таким чином, і керівник «щоб вижити» повинен у своїй діяльності підкорятися «дарвінізму» і сповідати його іншим.
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         Рисунок 1.1. -  Внутрішнє  і  зовнішнє  середовище  організації 
Внутрішнє середовище - це сукупність управлінських рішень і чинників внутрішнього середовища (цілі, задачі, люди, структура, технологія), які забезпечують ефективне перетворення предметів праці в продукцію. 
Зовнішнє середовище – це все те, що впливає на діяльність підприємства із зовні і ставить у трудне становище керівника при встановленні важливості впливу цього фактору на підприємство. У зв’язку з цим зовнішнє середовище розуміють, як сукупність управлінських рішень і чинників прямого і непрямого впливу зовнішнього середовища. Чинники прямого впливу зовнішнього середовища складають зовнішнє середовище прямого впливу (конкуренти, постачальники, споживачі та інші). Чинники непрямого впливу зовнішнього середовища складають зовнішнє середовище непрямого впливу (політичні чинники, соціальні чинники, економічні чинники та інші).

Середовище прямого впливу безпосередньо впливає на діяльність організації. На неї можуть вплинути управлінські рішення, що виходять із внутрішнього середовища. 
Металургійне підприємство має постійного постачальника вогнетривких матеріалів, які використовуються для ремонту термічних печей. Якщо якість матеріалів не задовольняє покупця, він може прийняти рішення про зміну постачальника. 
Середовище непрямого впливу, як правило, не реагує на управлінські рішення, що виходять із внутрішнього середовища. 
Трапляються державні угоди, що впливають на економічну діяльність підприємств і на які підприємство не має можливості впливати. У зв’язку з ускладненнями реалізації на ринку сталевого прокату держави за домовленістю встановлюють квоти (обмеження з обсягів продажу) на деякі види продукції. Для підприємства- виробника це, в першу чергу, зниження прибутку.
Специфіку зовнішнього середовища визначають наступні характеристики:

1) складність і велика кількість чинників, на які необхідно реагувати організації;

2) мінливість і непередбачуваність чинників навколо організації;

3) взаємозв'язок і вплив чинників один на одного;

4) невизначеність, внаслідок дефіциту інформації про чинники зовнішнього середовища.

У зв’язку зі специфікою зовнішнього середовища воно найбільш негативно впливає на діяльність підприємства і тому існує необхідність її постійного вивчення. Це дозволить своєчасно прореагувати на зовнішні зміни.
У період відсутності стабільності економіки держави підприємству особливо важливо слідкувати за змінами, що відбуваються в зовнішньому середовищі. Як правило політичні коливання: боротьба за владу, некомпетентність уряду і незбалансований  державний бюджет, відсутність опори на стратегічні галузі промисловості та своїх виробників, а також інші негативні явища значно впливають на діяльність підприємств. Темпи росту виробництва знижуються, прибуток падає і що саме погане  - руйнуються партнерські зв’язки, і виникає  недовіра  між покупцями та продавцями товару.
Головною діючою особою на ринку, яка забезпечує рух грошей і товару є менеджер.
1.4. Менеджер та  необхідні  йому якості

	„Краще виявити свій розум у мовчанні, ніж у розмовах.”

                       (Шопенгауер Артур)


Менеджер безперервно пов'язаний із людьми і тому його управлінська праця, в порівнянні з іншими видами праці, має ряд особливостей, що виражаються в характері самої праці, предметі праці, результатах і засобах, що застосовуються. У менеджера особливий предмет праці – інформація, і він може перетворити або не перетворити її в управлінське рішення. Управлінське рішення – це продукція діяльності менеджера, яка може змінити стан об'єкта управління. Як знаряддя праці у менеджера виступають, передусім, засоби роботи з інформацією: телефон, персональний комп’ютер, Інтернет, спеціальна та періодична література, спілкування з підлеглими та керівництвом та інше. Але для успіху усе це повинно мати один головний стрижень – це уміння слухати і розуміти людей. 
Досвід показує, що робота в організації  талановитого  менеджера є значно важливішою, ніж фінансові  і організаційні заходи.

Тривалий час Луганська аудіокомпанія працювала стабільно і її продукція: підсилювачі та звукові колонки користувались попитом у споживачів. Але, після насичення ринку цім товаром, а також у з в’язку з конкуренцією, прибуток компанії став зменшуватися. Виникла необхідність вивчення та аналізу ситуації, що склалась. Розглядаючи декілька альтернативних вариантів, що потребують і непотребують  капіталовкладень було вирішено зупинитись на останньому. Керівник компанії, талановитий менеджер Борис Цикаловський, знайшов метод, який не потребує додаткових коштів. Його інноваційна пропозиція складалася із трьох етапів. На першому етапі були організовані пересувні дискотеки та концертна бригада. Це дозволило відносно швидко заробити гроші для другого етапу: поширення номенклатури виробів. Був  налагоджений випуск дим-машин, трансляторів кольорової музики та іншої техніки для обслуговування музичних майданчиків. На третьому етапі вдосконалюються і виводяться на рівень конкурентоспроможного товару підсилювачі та звукові колонки. Через два роки перебудови своєї діяльності прибутки аудіо-компанії збільшилися втричі. Глибоке розуміння виробництва, ринка та особиста  комунікабельність допомогли  Борису Цикаловському знайти вірне рішення проблеми, що виникла та уникнути банкрутства.
 Таким чином, успішну діяльність менеджера визначають дві складові: професіоналізм та комунікабельність.
Професіоналізм:

1) розуміння природи управлінської праці і наявність практичних навичок;

2) знання посадових і функціональних обов'язків менеджера, засобів досягнення цілей та підвищення ефективності праці організації;

3) уміння використовувати сучасні інформаційні технології і засоби комунікації;

4) компетентність у сфері діяльності об'єкту управління.

 Комунікабельність:

1) володіння мистецтвом управління людськими ресурсами; 
2) володіння мистецтвом налагодження зовнішніх зв'язків;

3) здібність до аналізу, самооцінки, уміння робити вірні висновки, безперервно підвищувати кваліфікацію, знання та досвід.
1.5. Організація праці менеджера та методи управління
	„Мистецтво керувати полягає в тому, щоб не дозволяти людям зістаритись на своїй посаді”

                       (Наполеон Бонапарт)


 Управлінська праця менеджерів при її складності, різноманітності і професійній спрямованості вимагає розподілу праці. Розподіл управлінської праці буває горизонтальним та вертикальним, відповідно до рівнів управління (рис. 1.2.).
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Рисунок 1.2. - Рівні управління у організації
де I - інституціональний рівень (вища ланка управління) - розробка довгострокових перспективних планів, формулювання цілей, адаптація до змін, управління відносинами між внутрішнім і зовнішнім середовищем  (голова правління акціонерного товариства, рада директорів, директор підприємства, функціональні замісники директорів, топ-менеджер, генеральний директор);
II - управлінський рівень (середня ланка управління) - управління і координація всередині організації, узгодження діяльності між підрозділами (керівники відділів, начальники цехів, начальники змін, завідуючі лабораторіями);
III - технічний рівень (низова ланка управління) - щоденні операції та дії, необхідні для забезпечення ефективної роботи організації (старші майстри, майстри та бригадири).
Менеджер будь-якого рівня обов’язково має повноваження. Повноваження розуміють як право приймати рішення, віддавати розпорядження, розподіляти ресурси для досягнення цілей організації. На практиці повноваження можуть бути широкими і вузькими в залежності від обсягу роботи та кількості підлеглих. Широкій сфері відповідає плоска структура, а вузької - висока (рис. 1.3. ).
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Рисунок 1.3. - Структура організації в залежності від обсягу повноважень:  а) широка;  б) вузька.
Відповідно до розподілу повноважень організації бувають централізовані і децентралізовані. У перших керівники залишають за собою велику частину повноважень, у других повноваження поділяються по нижніх рівнях управління.

Переваги централізації:

· зниження кількості помилкових рішень за рахунок поліпшення контролю та координації;

· виключення створення нових структурних підрозділів;

· ефективне використання професійних здібностей персоналу.
Переваги децентралізації:

· можливість управління великими організаціями за рахунок       зниження кількості інформації у вищих рівнях управління.
Методи управління - це практичні прийоми (інструменти), які допомагають менеджерам ефективно впливати на реалізацію своїх управлінських рішень. Слід відрізняти  загальні та локальні методи управління. Загальні використовуються будь-яким суб’єктом управління

по відношенню до будь-якого об’єкту управління. Локальні - це застосування конкретних, можливо навіть специфічних, методів по відношенню до конкретних ситуацій або виконавців. Найбільший інтерес, з точки зору придбання базових знань, мають загальні методи управління, які складаються з трьох головних напрямків:
1) економічного;

2) організаційно-розпорядницького(адміністративного);

3) соціально-психологічного.

 
За своєю сутністю економічні методи, у більшості - це методи матеріальної мотивації через систему економічних показників: норма вироблення, планове завдання, собівартість, заробітна плата, ціна, винагорода та інші, завдяки яким здійснюється управлінське діяння.

Наприклад, майстер дільниці розподіляє змінне завдання між виконавцями і має повноваження, яким наділив його начальник цеху, зацікавити їх винагородою за якісну працю. 

Організаційно-розпорядницькі (адміністративні) методи, перш за усе, мають власну основу. Вони існують у вигляді: положень, інструкцій, уставів, правил, нормативів, типових структур управління, стандартів, подяк, розширення повноважень, підвищень у посаді з одного боку, а також: засуджень, попереджень, доган, обмежень повноважень, понижень у посаді  та інших. Організаційно–розпорядливі методи управління  більш за все використовуються у функціях координації, розпорядливості та контролю виробництва.


Наприклад, у кожного керівника існує, так звана, посадова інструкція, де викладені загальні вимоги до його роботи, обов’язки, права та відповідальність. 
Менеджер користується не тільки економічним та організаційним  методами впливу на людину, але й не менш ефективним - соціально-психологічним. Широкий спектр соціальних відношень та різноманітна проява психіки людини зробили цей метод навіть вагомішим та  універсальнішим за інші. 
Соціологічні дослідження показали, що успіх діяльності керівника на 15% залежить від його професійних знань і на 85%  - від уміння працювати з людьми. Розуміння  характеру кожної окремої людини та особливостей її поведінки допомагає направити її зусилля в необхідному для організації напрямку, а знання й володіння групою людей за допомогою морально-психологічного фактору дозволяє керівнику створювати сприятливі умови в колективі і цілеспрямовано впливати на нього для праці і досягнення цілей організації або підприємства. 
Цілком  очевидна необхідність управління моральними стимулами до праці. Їх особливість ще в тому, що вони крім самостійного використання можуть доповнювати, або існувати разом з економічними  та організаційно - розпорядницькими методами. До основних форм впливу слід віднести: нагороду орденами, медалями, грамотами, присвоєння звань, поліпшення умов праці, забезпечення відпочинку, організацію побуту, безкоштовне медичне обслуговування, підтримання обрядів, традицій та ритуалів, пікніки, дні народжень, зустрічі без краваток та інші заходи.

Таким чином, існуючі методи управління, які використовуються для стимулювання діяльності людей -  це застосування  „приємного” та  „неприємного”. Саме в такому вигляді зберігся та дійшов до нашого часу метод „батога та пряника”, який складається в спільному застосуванні заохочення і покарання.
1.6.  Менеджер в організації
	„Я буваю, то лисицею, то левом. Весь секрет керування полягає в тому, щоб знати, коли слід бути тим, чи іншим”

                             (Наполеон Бонапарт)

 „Найголовніша формула успіху – знання, як поводитись з людьми.”

                                            (Рузвельт Теодор)


Менеджер та його ролі в організації. Не можливо собі уявити одноманітну діяльність менеджера в організації. В залежності від обставин він як актор може  грати ту чи іншу роль, або залишатися  собою. Частіше над усе ролі менеджера взаємопов’язані та взаємодоповнюючі [3,7]:
1) міжособистісні ( головний керівник, лідер, зв’язуюча ланка);
2) інформаційні (приймальник інформації, розповсюджувач інформації, представник);

3) ролі, пов’язані з прийняттям рішень (підприємець, той, хто усуває порушень, розподільник ресурсів, той хто веде переговори).
Менеджер і колектив. Для менеджера колектив -  це головна опора у його роботі. Відповідно до теорії системного підходу організацію роботи колективу (групи) можна вважати задовільною, якщо її результат більше суми результатів окремих членів колективу.

Існують два види колективу (груп) - формальні (створює керівництво) і неформальні (складаються спонтанно). 

Утворення формальних груп здійснюється за рівнями управління (по вертикалі і горизонталі). Формальним колективам властива ієрархічність і ранговість (за посадами). Взаємодія між членами групи має офіційний характер, відповідно з посадовими інструкціями, де викладені права, обов’язки, відповідальність та підпорядкованість усіх співробітників підрозділу (колективу). Основна увага в посадових інструкціях приділена посадовим взаємовідношенням. У формальних підрозділах (цехах, відділах, бюро і т.д.) є керівники, яким делеговані повноваження (права і відповідальність).
Неформальні групи виникають спонтанно в наслідок людського спілкування, психологічної сумісності та взаємної поваги.
З неформальної групи виділяється лідер, який отримує владні повноваження. Організованість такої групи залежить від авторитета лідера і взаємовідношень між її членами. Симпатії і антипатії в групі мають індивідуальний характер. З цієї причини неформальні групи часто нестабільні, відбувається пересування співробітників з однієї групи в іншу.

Неформальні групи можуть допомагати формальному колективу в досягненні поставлених цілей. Ідеальним є випадок, коли межі неформального  колективу співпадають з межами формального, а особистість формального керівника співпадає з авторитетом неформального лідера. Може бути і зворотній, негативний вплив неформальної групи на формальну.

Якщо у формальному колективі є неформальна група, то в роботі  це необхідно обов’язково враховувати на користь організації.  
Менеджер і влада. Яка б не була організація за розміром і функціональним призначенням, в першу чергу, виникає питання влади. Влада – це реальна можливість розпоряджатися ресурсами організації та впливати на поведінку людей. Вона необхідна будь-якому керівнику в доповнення до його формальних повноважень для підтримання структури організації і забезпечення її руху до поставленої цілі. Керівник має владу над підлеглими тому, що вони залежать від нього в питаннях підвищення заробітної плати, розподілу робочих завдань, просування по службі, розширення повноважень, задоволення соціальних потреб та іншого. Якщо такої залежності немає, то немає й влади  (Наприклад, керівник одного підрозділу не може впливати на діяльність співробітників іншого підрозділу).

На практиці влада, як правило, існує разом з повноваженнями.  Розподіл та існування повноважень і влади управлінців різного рівня підтримується існуючою організаційною структурою управління, посадовими інструкціями та контрактами, які укладаються управлінцями при вступі до організації. Якщо повноваження без влади не можуть існувати, то влада без повноважень іноді зустрічається. Так історично склалось, що Англійська королева, при  наявності державної влади не має повноважень. ЇЇ повноваження у свій час  поділили між собою кабінет міністрів та парламент.

На виробництві, наприклад, начальник цеху відповідно до своїх посадових обов’язків забезпечує:

-  своєчасне виконання плану;

· роботу технічних служб цеху;

· якість продукції;

· використання нової техніки та технології;

· кадрову політику цеху та інше.

У рамках  цих обов’язків він не тільки має право, але й повинен застосовувати свою владу. Інакше зривається виконання планових завдань.
В організаціях усіх форм власності при збільшені обсягів виробництва та його ускладненні виникає об’єктивна необхідність розподілу повноважень між керівниками. Перша особа змушена делегувати  частину своїх повноважень окремо або разом з владою своїм підлеглим. Одночасно з повноваженнями підлеглі приймають на себе і відповідальність за їх виконання та використання влади в певних межах. В організаціях ці відносини регулюють посадові інструкції. Чим вище посада, яку займає менеджер (управлінець), тим більшу відповідальність він несе. Найбільша відповідальність у перших осіб, бо вона не тільки організаційна, але й фінансова. Застосування  менеджерами своїх повноважень та влади в організаціях відбувається шляхом щоденного спілкування з підлеглими. Останні, у свою чергу, можуть по різному сприймати менеджерів у залежності від їх особистих якостей.
 Менеджер і стиль управління. Дуже важливим для менеджера є не тільки його професіоналізм та вимогливість до підлеглих, але й стиль його керівництва, який залежить від декількох складових: характеру, освіти, культури та досвіду. Багато визначає і зовнішній вигляд керівника. Спробуйте його описати. Впевнений, що він повинен бути високим, крупним, чоловічої статі, бажано в окулярах,  чорний костюм, біла сорочка, краватка, блискучі чисті туфлі, добрий та уважний погляд. І далі, освіта, обов’язково вища, захоплення – спорт або театр. Що стосується поведінки, це культурна, стримана, спокійна, небагатослівна людина. Мабуть -  це класичне уявлення про керівника, яке може намалювати собі підлеглий у своїх мріях. Але на практиці зустрічаються різні варіанти, пов’язані з особистими якостями людини, що проявляються при спілкуванні. Деякі якості у частини керівників розвинуті гірше, ніж потрібно для справи. Працівники, яких опитували вважають, що у керівників підприємств не вистачає таких якостей, як ввічливість, тактовність, обґрунтована сміливість у випадку прийняття рішень, справедливість при розгляді конфліктних ситуацій, уміння враховувати можливості виконавців, діловитість.

У більшості випадків успіх підприємства або підрозділів визначає стиль їх управлінців та відповідність стилю управлінців напрямку діяльності підприємства. На практиці зустрічаються три стиля керівництва: 

- авторитарне (диктаторське) керівництво, базується на необмеженій владі, що дає можливість нав’язати тільки свою волю виконавцям, не враховуючи  думки підлеглих. При цьому використовується принцип: „Ви все повинні зробити тільки так, як я сказав і негайно! Відповідаєте особисто.” Диктаторська влада, в першу чергу, типова при командуванні військами і для держав з загарбницькими амбіціями. Слід згадати походи Чингізхана та його сина Батухана на захід. Накази виконувались без обміркування і під страхом смерті;

- демократичний стиль характеризується високим ступенем делегування повноважень. У підлеглих існує можливість приймати участь у обговоренні рішень при їх прийнятті. Підтримується творчий дух, підвищується зацікавленість виконавців у праці  та кінцевому результаті.   Наприклад, такий стиль керівництва є типовим і необхідним у науковій сфері при  постанові експериментів, обговоренні направлень діяльності та кінцевих результатів; 

- ліберальне керівництво базується на широкій самостійності підлеглих. Керівник робить лише загальні вказівки і час від часу контролює виконавців. Американці називають такий стиль стилем невтручання. Таке можливо, коли кожний  виконавець добре знає що йому робити, і усі разом мають матеріальну зацікавленість ( бригадний підряд). 

Професійні менеджери значну частину свого часу проводять у спілкуванні з підлеглими. Ця діяльність можлива при обов’язковому розумінні людей різного темпераменту, що дає можливість управлінцям  планувати бесіди з ними [8-11].
 У кожної людини в більшому чи меншому ступеню  проявляється один із відомих типів темпераментів: сангвінічний, холеричний, флегматичний або меланхолічний. 
Сангвініки характеризуються рухливістю, енергійністю і  урівноваженістю. Вони швидкі, з різноманітною мімікою, схильні до частої зміни вражень, комунікабельні. Співробітники, що мають такий тип характеру, відрізняються високою працездатністю, легко захоплюються новими ідеями, але не доводять їх до кінця. Люди такого складу погано працюють в умовах монотонної роботи. Їм необхідно ставити нові і цікаві завдання і постійно контролювати. Зауваження можна робити перед усім колективом.
Холерики характеризуються енергійністю, стрімкістю, схильністю до різких змін настрою і емоційних зривів. Підлеглі - холерики відрізняються  високою працездатністю, ініціативністю в роботі, люблять труднощі і вміють їх долати. Плани свої вони реалізують, роботу доводять до кінця, швидко адаптуються до нового місця робот, але погано підкоряються владі. З таким типом підлеглих необхідно бути стриманішим. Вони не страшаться покарання, але замість нього їм краще давати можливість виправити свою помилку. 
Флегматики характеризуються повільністю, невразливою мімікою і жестами. Мають сповільнену реакцію, довго думають, але при цьому їх пропозиції зважені і розумні. Їм необхідно багато часу, щоб увійти до роботи, але  потім вони мають високу працездатність. Підлеглі – флегматики не ініціативні, можуть повторювати свої помилки, добре працюють в умовах монотонної праці. Сильно звикають до умов своєї  роботи і при  її зміні довго перебудовують свою діяльність, знижується продуктивність праці. Вони, наприклад, бувають хорошими конструкторами, економістами, бухгалтерами та вченими. Давати завдання флегматику бажано в письмовій формі, якщо це робиться усно, то слід  набратись терпіння і довго роз’ясняти йому усі аспекти роботи. З підлеглими – флегматиками необхідно постійно мати контакт, зацікавлювати, приділяти систематичну увагу.
Меланхоліки характеризуються повільністю, стриманістю речі,  стомлюваністю, емоційністю, у більшості  негативною. Працездатність меланхоліків низька. В колективі вони ведені, уникають хвилювання та конфліктів з людьми, відвертаються при виконанні роботи, розгублюються  від несподіванок, переживають свої помилки. З підлеглими такого складу характеру не можливо говорити різко, з іронією та  насмішкою. Їм слід приділяти увагу,  частіше хвалити і робити догану тільки на одинці. Бажано давати самостійну роботу.
Розглянуті темпераменти в реальній дійсності мають відхилення від класичної уяви. Перевага окремих типів значно ускладнює менеджерам їх задачу і змушує довго приглядатись до своїх підлеглих, щоб знайти вірні акценти для спілкування з ними. Відсутність вірної оцінки підлеглого може негативно вплинути на виконання завдання, його психологічний стан та авторитет керівника.

  Значну допомогу менеджеру при виконанні своїх управлінських функцій можуть надати знання способів психологічного впливу на людину:  
 1. Переконання. Щоб домогтися згоди співрозмовника з вашою точкою зору необхідно її обґрунтувати, звертаючись безпосередньо до здорового глузду людини. При цьому слід подолати негативне ставлення до вас і ваших слів. Ця задача виконується при розумінні співрозмовника, налагодження з ним тривалого контакту і дотриманні пріоритету в розмові.
Переконання не допоможе керівнику там, де інтелектуальний та професійний рівень другої сторони не дозволяє зрозуміти про що йде мова. Якщо керівник  і співрозмовник стоять на одному професійному рівні, або перший вище, то метод переконання спрацює.
В аварійних, стресових та інших екстремальних ситуаціях переконання не допомагає, у цих випадках необхідна жорстка дисципліна. 
2. Волання. Це спосіб впливу на людину спрямований на його емоції та почуття. Застосовується у випадках, коли керівник користується у підлеглих авторитетом і повагою. Досвідчені керівники при спілкуванні поєднують метод переконання і волання.   

3. Примушення Це спосіб, заснований на використанні влади у вигляді наказів, розпоряджень, вимог до підлеглого з приводу виконання виробничого завдання, а також до порушників трудової дисципліни і дезорганізаторів виробництва.
При спілкуванні з підлеглим необхідно, в першу чергу, виказувати до нього повагу, починаючи розмову з компліменту, невеликої фрази про щось важливе для співрозмовника. Свій поганий настрій або проблеми керівник повинен надійно сховати і не показувати підлеглим. Це як хвороба передається людям, що тебе  оточують, і впливає на психологічний стан колективу. 
Світовий досвіт спілкування в організаціях пропонує  менеджерам декілька практичних порад:
1. Не кричи. Хто кричить, того погано чути.

2. Умій говорити „ні”.

3. Не критикуй людину, це її ображає. Викажи своє незадоволення якось інакше і бажано до роботи.

4. Не втручайся в справи підлеглих без потреби.

5. Керівник особисто не ображається, а аналізує.

6. Умій відмовитись від рішення, якщо воно не вірне.

7. Не забудь похвалити або подякувати підлеглого за добру роботу, корисне зауваження і розумну пропозицію.

8. Не роби зауважень у присутності підлеглих.

9. Навчись спочатку слухати, а потім говорити – це формула перемоги.

10. Май безмежне терпіння.

11. Учись на чужих помилках, а свої не роби.
12. Будь самокритичним.

13. Культурний керівник вітається першим.

14. Твій принцип у спілкуванні: усі підлеглі однаково гарні.

15. Бережись тих, хто тебе хвалить.
Основні терміни та поняття
Ринкові умови;  конкурентне середовище; метод „батога та пряника”; управлінські інновації; ієрархія; продуктивність праці; мотивація; нормування праці; функція планування; принципи управління; розподіл праці; повноваження й відповідальність; централізація та децентралізація повноважень; корпоративний дух; людські ресурси; математична статистика; економіко-математичне моделювання; матеріальні і трудові ресурси; соціально-економічні процеси; об’єкт управління; суб’єкт управління; закрита система; відкрита система; принципи; методи; функція управління; технологія управління; управлінське рішення; організаційна структура управління; комунікація; дрібнооптова та оптова форма торгівлі; свобода виробництва; свобода попиту; свобода цін; конкуренція;  конкурентоспроможність; прибуток; монополія; ресурсні, науково-технічні та організаційні монополії;  трейдери; антимонопольний комітет;  товарний  ринок; фінансовий ринок;  приватна власність; колективна власність; акціонерні господарчі товариства; товариства з обмеженою відповідальністю; товариства з додатковою відповідальністю; статутний капітал; пайщик; ревізійна комісія; повні товариства; командитні товариства; державні організації; муніципальні організації; спільні організації; виробничо-господарська одиниця; внутрішнє середовище; зовнішнє середовище;  середовище прямого впливу; середовище непрямого впливу; управлінське рішення; інституціональний рівень; управлінський рівень; технічний рівень; формальні групи; неформальні групи; авторитарне керівництво; демократичний стиль; ліберальне керівництво; сангвініки; холерики; флегматики; меланхоліки; психологічний стан колективу.
1.7. Завдання для самоперевірки
Питання для самоконтролю:
1. Який метод управління існував у стародавні часи?

2. Перелічите  основні наукові напрямки у менеджменті. 

3. Хто вперше сформулював універсальні принципи управління?

4. У чому суть напрямку неокласичної школи людських відносин?

5. Приведіть приклади закритої та відкритої системи.

6. Які Вам відомі методи управління?

7. Перелічите основні функції управління.

8. Що є предметом праці у менеджера?

9. Які знаряддя праці у менеджера?

10. Які три типи свободи підтримують ринок?
11. Що є регулятором  діяльності ринку?

12. Визначте, що таке зовнішнє і внутрішнє середовище організації?

13. Яка діяльність відноситься до інституціонального рівня управління?

14. До якого рівня управління на підприємстві відносяться завідуючі лабораторіями?

15. На якому рівні управління знаходяться майстри виробничих дільниць?

16. Як впливає обсяг повноважень на структуру організації?

17. Що таке централізована організація?
18. Що таке децентралізована організація?

19. Коли товар визнається конкурентоспроможним? 

20. До якого рівня керівництва слід віднести головного механіка заводу?
21. Які ролі в організації виконує менеджер?
22. Диктаторська влада -  це типово для виробничого підприємства?

23. Для якого типу організації є типовою висока ступень делегування повноважень керівника?

24. У яких випадках буде доцільнішим демократичний стиль керівництва?

25. Які недоліки має авторитарний стиль керівництва?

26. Якого стилю дотримується керівник, схильний до колегіального вирішення питань?

27. Які недоліки має демократичний стиль керівництва?

28. До якого стилю керівництва відносять високий рівень трудової та технологічної дисципліни?

29. Чим відрізняється формальний колектив від неформального?

30. Що дає керівнику влада? 

31. Чи допоможе спосіб «переконання» у випадку аварійної ситуації?
Питання на кмітливість
1. Хто був першим менеджером?

2. Які важливіші практичні та наукові досягнення були зроблені А.Файолем?

3. Чому виникла необхідність існування менеджменту як науки? 

4. Якщо майстер ділянки це об’єкт управління,  то ким для нього є замісник начальника цеху?

5. Що краще для підприємства -  централізація чи децентралізація?

6. У яких випадках підлеглий має право відмовитись від додаткових повноважень?
7. Чи може обслуговуюча підсистема перетворитись у виробничу?

8. За якими ознаками можливо швидко встановити, до якої системи відкритої чи закритої слід віднести підприємство? 
9. Підприємство якого типу - відкрите, чи закрите легше переносить  політичні зміни в державі? 

10. Необхідна, чи ні влада менеджеру середнього рівня виробничого підприємства разом з його формальними повноваженнями?

11. Чи може існувати влада без повноважень і навпаки? Приведіть приклади.        
12. Яка загроза може існувати з боку неформального колективу?

13. Чому повноваження та відповідальність повинні бути разом?
14. Що ви будете робити, якщо спосіб «переконання» не вплине на флегматика?
15. Кого при необхідності ви будете відривати від основної роботи,холерика чи флегматика?

16. Кому ви доручите монотонну роботу,  сангвініку чи флегматику?
                          РОЗДІЛ 2.   ФУНКЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ
	„Поганий хазяїн вирощує бур’ян, добрий вирощує рис, розумний культивує грунт, далекоглядний виховує робітника”

                              (Японська мудрість)


У сучасній літературі з менеджменту можна нарахувати більш ста управлінських функцій. Але значна кількість учених та практиків вважають головними лише чотири: планування, організація, мотивація та контроль [12-15]. Установлено, що будь які інші функції обов’язково залежать від головних чотирьох. При цьому сам процес управління розуміють як реалізацію цілі через послідовне застосування основних функцій управління.

Першою є функція планування, яка формує цілі організації або підприємства та шляхи їх виконання. Планування реалізовується через підфункції: прогнозування, моделювання і програмування.

Функція організації полягає у формуванні і розвитку керуючої і керованої систем, оптимізації організаційних структур управління. Функція організації в більшій мірі властива середньому рівню управління і виявляється в реалізації спланованого через підфункції: організація процесу виробництва, організація праці та організація процесу управління.

Функція мотивації полягає у виборі методів, які  спонукають учасників системи управління вирішувати задачі творчо і з максимальною ефективністю. Необхідно зацікавити працівників, раціонально застосовувати стимули: заробітну плату, премії і заохочення. Мотивація реалізовується через виявлення потреби до праці, визначення системи стимулів, визначення результатів праці і системи винагороди.

Функція контролю за допомогою інформації, що поступає, виявляє відхилення від нормального режиму роботи системи раніше, ніж вони стануть дуже серйозними. Реалізовується функція через підфункції: облік, перевірка і аналіз (рис. 2.1. ).
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Рисунок 2.1. – Логічна  схема   взаємозв'язку   основних   функцій

                                  управління
Основні функції управління мають наступні особливості: 

1) функції нерозривно пов'язані між собою;

2) послідовність функцій не можна міняти місцями;

3) основні функції взаємодіють безперервно.
 На виробництві будь-яка робота починається з планування де обов’язково присутній фактор часу та кількості. Це особливо важливо коли кінцевий результат залежить від попередніх дій. Майстер дільниці отримує змінне завдання від начальника цеху. Його обов’язок розподілити це завдання між робітниками та організувати виконання. Таким чином, реалізується друга функція менеджменту - „організація”. Для своєчасного та якісного виконання завдання майстру надали повноваження матеріально зацікавити робітників – „мотивація”. Щоб забезпечити запланований кінцевий результат майстер на протязі зміни контролює виконання завдання(функція контролю).
2.1.  Планування як функція менеджменту
	„Для людини, яка не знає до якої гавані вона прямує, жоден вітер не буде сприятливим”

                                                              ( Сенека )



Планування як функція менеджменту є початковим етапом  любої дії (роботи) і складається з установлення кінцевих і проміжних цілей, задач, а також способів і ресурсів для їх досягнення. 
Планування - це шляхи досягнення цілей і нового стану організації в майбутньому.


Американська школа менеджменту затверджує, що планування відповідає на три питання:

1. ДЕ ми зараз знаходимося? Для цього треба оцінити сильні і слабкі сторони організації у фінансах, виробництві, матеріальних і трудових ресурсах та маркетингу. На основі аналізу цих даних визначаються реальні можливості для досягнення поставлених цілей.

2. КУДИ ми хочемо рухатися? Треба оцінити стан зовнішнього середовища, щоб визначити можливі перешкоди і на основі цього уточнити цілі і шляхи їх досягнення.

3. ЯК ми збираємося зробити це? Потрібно вирішити взагалі і конкретно, що робити для досягнення цілей.

          Французька школа менеджменту пропонує додатково частіше оцінювати стан справ, розглядати альтернативи і робити вибір.

Функція планування реалізується через підфункції:

1) прогнозування - розробка спеціальних наукових досліджень з перспектив розвитку об'єкта управління;

2) моделювання - процес представлення реального об'єкта у вигляді математичної, фізичної або іншої моделі, а також його вивчення;

3) програмування - процес підготовки задач для рішення їх на ЕОМ.
Планування, в залежності від тривалості планового періоду, класифікують:
1) стратегічне (перспективне), яке здійснюють на два – три роки, що відповідає часу конкурентоспроможності товару на ринку. Коли це не стосується товарної продукції (планування соціального розвитку підприємства) можливо більш довгострокове планування; 
2) тактичне (середньострокове), яке складають на тиждень,  місяць, квартал, рік;  
3) оперативне (поточне) – зміна, доба. 
За своєю функціональною приналежністю можуть бути наступні види планів: виробничий, збуту, матеріально-технічного постачання, виробничої ділянки, філіалу, соціального розвитку, фінансові та інші.
2.1.1. Стратегічне планування

	„Ми помиляємось, якщо приписуємо стратегії можливості  незалежно від тактичних результатів”

                             (Карл фон Клаузевіц)



Слово «стратегія» грецького походження і означає «мистецтво розгортання військ у бою». Однак цей військовий термін за часи становлення управлінської науки видозмінився і ввійшов до обігу серед фахівців з менеджменту.

Стратегічне планування розуміють як сукупність рішень і дій керівництва організації, які допомагають їй певний час рухатись і досягнути встановлених цілей у повному обсязі [16-21].  Це забезпечення нового, більш високого рівня організації у майбутньому. 

Процес стратегічного планування мало чим відрізняється від процесу прийняття рішення. Відмінність полягає в тому, що задачі необхідно вирішувати постійно і вибирати альтернативні дії  (рис. 2.2.).
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Рисунок 2.2 -  Логічна схема процесу стратегічного планування

Схема працює тільки у представленій послідовності і безперервно. Тут показаний тільки один етап.


При реалізації стратегії зустрічається ряд складностей. Основна пов'язана з тим, що процес прийняття рішень залежить від структури повноважень у організації. Нова стратегія, як правило, руйнує тип взаємовідносин, що склався в організації, і може увійти до суперечності з політикою керівництва. Природна реакція на це - боротьба проти будь-яких нововведень, що порушують традиційні взаємовідносини і структуру повноважень. Інша істотна проблема полягає у тому, що може статися конфлікт між колишніми видами діяльності (оперативним управлінням), що забезпечують отримання прибутку, та новими.

Місія організації та її вибір є першим і найвідповідальним рішенням при стратегічному плануванні. Організація повинна шукати свою місію у зовнішньому оточенні, оскільки тільки підтримка соціальної значущості забезпечить їй імідж і успішне існування у майбутньому. Місія визначається як головна, загальна мета організації.

Формулювання місії містить:

1) задачу організації з точки зору її діяльності;

2) неекономічні взаємовідносини із зовнішнім середовищем, які позитивно впливають на розвиток суспільства;

3) культуру і філософію організації.

При виборі місії необхідно відповісти на два питання: „Хто наші клієнти?"  і  „ Які потреби наших клієнтів будемо задовольняти?”.

Місію організації розробляє вище керівництво з урахуванням цінностей і рівня розвитку суспільства. Місія - це забеспечення надійних клієнтів на весь час існування організації. Помилково вважати, що отримання прибутку є місією. Не можуть бути місією: зменшення рентабельності, зниження собівартості продукції, підвищення продуктивності праці, збільшення продажу та інші показники внутрішнього середовища організації (підприємства). Наведемо приклад формулювання місії деяких організацій (табл. 2.1.).

Таблиця 2.1. -  Місії деяких організацій

	Організація
	Місія

	Комерційний банк     
	Сприяння становленню і розвитку середнього та дрібного бізнесу в Україні шляхом надання широкого спектру послуг та високої якості обслуговування клієнтів. Ми допомагаємо усім

	Ювелірно-художня фірма
	Мистецтво митця освітлює твій шлях до майбутнього

	Державний науково-дослідний інститут
	Створюючи нові розробки, ми зміцнюємо державу і захищаємо навколишнє середовище

	Металургійне підприємство
	 Ми виробляємо сталеві нерви планети

	Інвестиційна компанія
	Наш капітал працює скрізь, де вигідно людям

	Вищий учбовий заклад
	Ми створюємо інтелект нації і допомагаємо людям стати незалежними


Місія організації є основою для розробки стратегії розвитку і встановлення основних цілей.

Цілі організації встановлюються на основі орієнтирів вищої ланки управління і до них пред'являються наступні вимоги:

1) цілі повинні бути конкретними і вимірними. Цим створюється чітка база для їх кількісної оцінки і оцінки у часі;

2) цілі повинні бути такими, що прогнозуються. Необхідно бачити і мати можливість керувати усім запланованим періодом руху до мети;

3) ціль повинна бути досяжною. Необхідна впевненість, що кінцевий результат буде отриманий у заплановані терміни;

4) ціль повинна бути ефективною. Необхідна впевненість, що кінцевий результат буде отриманий в запланованому обсязі.
           Цілі будуть значущою частиною процесу стратегічного управління тільки в тому випадку, якщо керівництво правильно їх сформулює, проінформує про них виконавців і буде стимулювати їх здійснення в організації. При цьому успішне стратегічне управління знаходиться в прямій залежності від об'єктивної оцінки запланованих кінцевих результатів. Цілі, залежно від їх функціональної спрямованості, можуть бути різними (табл. 2.2.).
Таблиця 2.2. - Приклади ключових цілей організацій і підприємств
	Напрям діяльності
	                                      Цілі 

	1
	2

	Маркетинг                    
	Вийти на перше місце з продажу металопрокату на ринку

	Науково-дослідні розробки
	Розробити енергозберігаючі технології виробництва металопрокату


Продовження таблиці 2.2

	1
	2

	Фінанси
	Забезпечити стабільність фінансових потоків при  реалізації товарної продукції

	Персонал
	Забезпечити умови для вияву творчого потенціалу співробітників і їх зацікавленості у праці

	Менеджмент
	Провести вдосконалення структури управління і функціональних обов'язків управлінців

	Учбова робота
	Розширити ігрові форми навчання і тренінгу при підготовці фахівців

	Виробництво
	Підвищити продуктивність праці при виробництві труб великого діаметру на 2.8%


Існують різні способи зображення цілей: у вигляді текстів, таблиць (додаток А)  і «дерева цілей».
Метод «Дерево цілей» - це графічне зображення зв'язку між цілями і способами їх досягнення, побудоване за принципами дедуктивної логіки. Цілі і зв'язки утворюють систему цілей. Система цілей завжди ієрархічна, багаторівнева і має схожу на дерево структуру (рис. 2.3.).
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Рисунок 2.3. - Структура системи цілей
Цілі одного рівня не повинні бути послідовними етапами цілей більш високого рівня. Наприклад, якщо головною метою промислового підприємства є збільшення прибутку, то вона може бути складена з декількох цілей більш низького другого рівня (1,2,3,4,5), які, в свою чергу, розпадаються на цілі третього рівня й так далі:
1. Підвищити продуктивність праці:

· кваліфікація виконавців;

· мотивація праці;

· стан обладнання і технології;

· організація праці.

2. Забезпечити фінансові ресурси:

· структура капіталу;

· рух грошової готівки;

· випуск акцій;

· виплата дивідендів.

3. Покращити маркетингові дослідження:

· ринок збуту;

· просування товару;

· створення конкурентної переваги;

· цінова політика.

4. Приділити більше уваги людським ресурсам:

· трудова дисципліна;

· підвищення кваліфікації;

· соціальна допомога.

5. Удосконалити структуру виробництва:

· оптимізація структури виробництва;

· оптимізація структури управління.
Аналіз зовнішнього середовища, а також його можливого впливу на стратегію організації або підприємства складається з сукупності наступних чинників:

1) економічних (купівельна здатність населення, інфляція, рівень зайнятості, стабільність грошової одиниці, податкова політика); 

2) політичних (державна політика, закони, укази і постанови, угоди з іншими країнами, відносини з владою);

3) ринкових (демографічні умови, рівень прибутків населення, життєві цикли різних видів товарів і послуг, рівень конкуренції, місткість ринку);

4) технологічних (використання досягнень науки, техніки і  технологій);

5) міжнародних (міжнародна політика, торгівля, конфлікти, стихійне лихо);

6) конкуренції (аналіз діяльності конкурентів);

7) соціальних (суспільні цінності, установки, відносини і  очікування).

Після вивчення перерахованих чинників необхідно відповісти на наступні питання: 

1. Які зміни у зовнішньому оточенні впливають на поточну стратегію організації?

2. Які чинники являють собою загрозу для поточної стратегії підприємства? 

3. Які чинники відкривають великі можливості для досягнення цілей організації?

Аналіз сильних і слабких сторін організації потрібен для оцінки власних можливостей. Метод аналізу сильних і слабких сторін, який використовують для діагностики внутрішніх проблем, називається управлінським обстеженням. В обстеженні, як правило, беруть участь п'ять функціональних зон: маркетинг, фінанси, виробництво, персонал, а також організаційна культура і імідж організації.
Аналіз альтернатив дає змогу вибрати оптимальну стратегію із відомих чотирьох типів: 

1) обмежений ріст (планування цілей від досягнутого з поправкою на інфляцію);

2) ріст (планується безперервний ріст кінцевих показників діяльності організації);

3) скорочення (ліквідація, відсікання зайвого і переорієнтація);

4) поєднання стратегій (синтез трьох перших типів).

Правильний вибір стратегічної альтернативи забезпечить довгострокове ефективне існування організації.

Управляти реалізацією стратегії  -  це означає контролювати рух до головної мети. Для цього розробляються чотири групи взаємопов'язаних планів:

1) основні напрями діяльності на 2 - 3 роки, а іноді й більше (стратегічні плани);

2) плани розвитку організації на термін до 1 року з обов'язковим удосконаленням виробництва, переходом до випуску нового покоління продукції і нової технології (тактичні плани);

3) поточна (зміна, доба) діяльність організації (оперативні плани);
4) програми і плани, які носять цільовий характер.

Оцінка стратегії проводиться шляхом порівняння результатів роботи з цілями. Процес оцінки використовується як механізм зворотного зв'язку для коригування стратегії. Оцінка стає ефективною в разі її системного і безперервного застосування. При оцінці потрібно відповісти на п'ять питань:

1. Чи є стратегія сумісною з можливостями організації?

2. Чи передбачає стратегія вимірювання ризиків?

3. Чи володіє організація достатніми ресурсами для реалізації стратегії?

4. Чи враховує стратегія зовнішні небезпеки і можливості?

5. Чи є ця стратегія кращим способом застосування ресурсів фірми?
2.1.2. Тактичне та оперативне планування

Суттєвим і обов’язковим доповненням до стратегічного плану є тактичне і оперативне планування (середнє- та  короткострокове планування відповідно). Його головне призначення, - реалізовувати певні частки стратегічного плану на протязі року, кварталу, місяця, або неділі, доби, зміни. При формуванні таких планів необхідно мати на увазі деякі відправні моменти:

1. Тактичні та оперативні плани розробляють у розвиток стратегічних.
2. Тактичні і оперативні плани розробляє середній рівень керівництва, у той час як стратегічні є прерогативою вищого рівня.
3. Тактичне і оперативне планування охоплює менше часу, ніж стратегічне і тому проявляється швидше і в конкретних показниках, що вимірюються.
Якщо розглядати тактичне і оперативне планування на металургійних підприємствах у концентрованому вигляді, то слід визначити три головні напрями, які забезпечують  збалансоване існування підприємства:
· планування виробництва;

· планування праці;

· планування заробітної плати.

Планування виробництва складається з наступного:

1. Визначається склад і обсяг видів продукції, що виробляється з урахуванням ринкових потреб;
2. Визначається раціональне завантаження устаткування (коефіцієнт завантаження для устаткування періодичної дії - 0,8, для устаткування безперервної дії - 0,95);

3. Розраховуються  підсумкові показники виробництва.

4. Узгоджується план виробництва з планом збуту товарної продукції.
 
У ринкових умовах договору зі споживачами (портфель замовлень),            план виробництва і збуту разом складають виробничу програму.    
Планування праці, це:
1. Планування потреби підприємства у персоналі;
2. Планування фонду оплати праці персоналу;

3. Планування продуктивності праці персоналу.
Таким чином для виконання річної, квартальної, місячної  або будь-якої іншої програми повинні бути заплановані: кадровий склад робітників певних спеціальностей та кваліфікацій за необхідною кількістю (списковий склад і штатна розстанова), фонд забітної плати і продуктивність праці (кількість виготовленої продукції за зміну, годину, або іншу частину робочого часу).
Розглянемо, наприклад, оперативне планування в основному та допоміжному цехах металургійного підприємства.

В електросталеливарному цеху місячний , тижневий та добовий плани-графіки випуску продукції погоджуються з відповідними планам-графіками прокатного цеху. При цьому обов’язково ураховують необхідні марки сталі, сортамент, велику кількість параметрів процесу, що можуть змінюватись та спеціальні вимоги замовника. Складність процесу вимагає  працювати за наскрізним планом-графіком і формувати його на кожну наступну добу. У феросплавних цехах існує практика складання місячних планів-графіків з добовою розбивкою й  урахуванням зупинки  устаткування на ремонт. 
 Ремонт устаткування в металургії здійснюється за річним планом-графіком, який складають окремо для кожного цеху і заводу в цілому.  
До загальнозаводського плану включають ремонт основних агрегатів (агломераційних стрічок, мартенівських печей, електропечей, конверторів, прокатних станів, енергетичних агрегатів та інше).
До цехових графіків включають допоміжне устаткування та механізми.

Річне і місячне планування передбачає рівномірне завантаження ремонтних робітників і підрозділів з одночасним ремонтом допоміжних механізмів і забезпеченням видаткових матеріалів. При цьому ремонтні роботи не повинні впливати на виконання планових завдань і тому план-графік ремонту обов’язково погоджують з планом основного виробництва (додаток Б) . 
2.1.3.  Бізнес-планування
Бізнес-план - це документ, який включає до свого складу головні сторони діяльності підприємства або організації: виробничу, комерційну, фінансову та соціальні проблеми. Він, зазвичай, складається на 2 - 3 роки з розбиттям по роках. У процесі виконання він коректується в залежності від кон'юнктури ринку. З його допомогою виключається можливість прийняття помилкових рішень і забезпечується комплексний підхід завдяки поєднанню до єдиного цілого виробництва, реалізації товару та фінансів. Бізнес-план може бути корисним усім, хто займається  бізнесом:
1) для керівника - як орієнтир у його діяльності;

2) для компаньйонів та співробітників, яких доцільно залучити до справи;

3) для найманих менеджерів з управлінськими функціями;

4) для потенційних кредиторів та інвесторів.
Бізнес-план починається з визначення кінцевих цілей і відповіді на питання: які будуть фінансові результати діяльності?

Робота над бізнес–планом, зазвичай, здійснюється у п'ять основних етапів:

1) формування бізнес-ідеї, під якою розуміється образ і бачення нової товарної продукції або послуги. У пошуку нової ідеї допомагає інформація споживачів, знання конкурентів, а також вивчення періодичних видань і патентної літератури;

2) установлення цілей. Під цілями розуміють бажані результати діяльності. Ціль досягається через рішення декількох задач. В умовах наявності термінів та кількісних характеристик бажаного результату ціль і сама може стати задачею;

3)  визначення потенційних учасників реалізації проекту: акціонери, комерційні банки, будівельні організації, постачальники технологічного обладнання, постачальники сировини та інші;

4) збір інформації, написання і оформлення бізнес-плану;

5) експертиза бізнес-плану в ході якої визначається доцільність проекту та його життєздатність.
Бізнес-план повинен складатися з наступних розділів:

1) юридичний статус підприємства;

2) стисла історична довідка про діяльність підприємства;

3) характеристика продукції (послуг), що виготовляється і що пропонується для виготовлення підприємству та ринків збуту;

4) характеристика конкурентного середовища;

5) план маркетингової діяльності;

6) план виробничої діяльності підприємства;

7) організаційний план;

8) оцінка ризику і страхування;

9) фінансовий план і програма інвестицій;

10)  висновки.

2.1.4 Система сітьового планування і управління
Для проектування, планування і управління складними нециклічними процесами, до яких відносяться: ремонти, реконструкції, освоєння нових видів продукції, складання комплексних планів та інші роботи -  використовуються сітьові моделі.

Сітьова модель - це пов'язані в певній послідовності структурні складові, що дозволяють визначити роботи, часткову і загальну їх тривалість і шляхи оптимального виконання.

Основними елементами сітьової моделі є робота і подія.

Подія розглядається як результат однієї або декількох виконаних робіт. Це стан, що не має  тривалості в часі.

Події на схемах позначаються кружальцями і нумеруються в певній послідовності.

Роботи на графіку позначаються стрілками і є тимчасовими процесами переходу початкової події до кінцевого стану. Розрізнюють наступні види робіт при сітьовому моделюванні:

· реальна робота, що вимагає витрат часу і ресурсів;

· робота «очікування», яка не вимагає витрат праці, але протікає у часі;

· «залежності» (логічний зв'язок), яка не вимагає витрат часу і ресурсів, але вказує, що закінчення однієї роботи є умовою початку іншої. Залежність позначається пунктиром.
Наприклад, ми розглядаємо сітьову модель, яка складається з п'яти подій  (рис. 2.4.).


Рисунок 2.4. -  Сітьовий графік умовних робіт
Перша подія називається початковою  і її позначають «0», а п'яту, завершальну, позначають «5». Останні «1» - «4» називають проміжними подіями
Розрізнюють прості і складні події. Прості події мають одну вхідну і одну вихідну роботу (наприклад, 4). Складні події мають декілька робіт, що входять, і декілька робіт, що виходять (наприклад, 2). Шлях від початкової до завершальної події - це безперервна послідовність робіт.
Тривалість шляху визначається сумою тривалості окремих відрізків, які лежать на ньому.

Повний шлях, що має найбільшу тривалість, позначається подвійною або жирною стрілкою. Критичний шлях визначає час, необхідний для виконання всієї програми робіт, які включені до графіку. 
Існує дев'ять правил побудови сітьового графіку:

1) установлюють порядок робіт;

2) будують графік зліва направо від початкової події до завершальної, дотримуючись нахилу стрілок (рис 2.5., а));

3) події шифрують номерами у зростаючому порядку;

4) необхідно по можливості уникати перетину стрілок;

5) не повинно бути тупикових робіт або подій за винятком завершальних (рис. 2.5., б));

6) роботи, що мають між собою логічний взаємозв'язок, але не вимагають витрат праці, зображуються як фіктивні за допомогою пунктирних ліній (рис. 2.5., в));

7) при побудові сітьового графіку необхідно скласти перелік всіх операцій і встановити технологічну послідовність їх виконання;

8)  подальшу роботу можна починати до повного закінчення попередньої. Остання складається з декількох робіт, які розділені подіями;

9) у мережі не повинно бути замкнених контурів, що з'єднують одні й ті ж самі події.
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Рисунок 2.5. -  Фрагменти для побудови сітьового графіку:
а) напрям побудови графіку, б) тупикові роботи, в) фіктивна робота
До розрахункових параметрів сітьової моделі відносять:

1) тривалість критичного шляху і робіт, що лежать на ньому;

2) найбільш ранні з можливих і найбільш пізні з допустимих терміни початку і закінчення роботи;

3) усі види резервів часу, які не лежать на критичному шляху.

Розрахунок параметрів сітьового графіка можна провести аналітичним, табличним або графічним способом. Зупинимось тут на найбільш показовому графічному способі. При цьому подію ділять на сектори і нумерують (рис. 2.6.). 

Рисунок 2.6. - Умовні позначення секторів
При побудові він виглядає наступним чином (рис.2.7.).

Рисунок 2.7. -  Сітьовий графік з параметрами, що розраховуються 

При першій події всі значення нульові, оскільки ще немає руху та робіт. Далі, рухаючись зліва направо, заповнюють тільки ліві сектори, причому, за ранній початок приймається найбільше значення накопиченого часу по всіх шляхах, що ведуть до даної події. 

Для подальшої події ранній початок подальших робіт означає раннє закінчення всіх попередніх (число 19 механічно переноситься з лівого сектора в правий). Потім зворотним ходом праворуч наліво розраховуємо пізні терміни усіх інших робіт.

У правий сектор записують мінімальні значення різниці між пізнім початком подальшої роботи і тривалістю даної роботи. Визначаємо резерв часу для кожної події як різницю між правим і лівим секторами.

Оптимізація сітьових графіків, як правило, ведеться за одним з трьох напрямків:

1. Які додаткові кошти необхідно вкласти і які роботи зробити, щоб термін виконання робіт був не більшим заданого, а кошти мінімальними?

2. Які ресурси необхідно перерозподілити з одних робіт на інші, щоб виконання комплексу робіт стало мінімальним?

3. Якщо довжина критичного шляху менше заданого часу, то можлива економія ресурсів. Виникає питання, до яких меж можна збільшити час виконання робіт, щоб економія коштів була максимальною?

Отже, як показує практичний досвіт, ринкова економіка не може бути вільною від плану. У більшості країн Заходу існує державне запрограмоване регулювання економіки. В організаціях існує планування у вигляді програм, прогнозів, проектів, перспективних планів, бізнес-планів, поточних та оперативних.
Основні терміни та поняття
Функція планування; функція організації; функція мотивації, функція контролю; підфункції; стратегічне планування; тактичне планування; оперативне планування; місія організації; дерево цілей; структура капіталу; мотивація праці; виплата дивідендів; оптимізація структури виробництва; управлінське обстеження, персонал; аналіз альтернатив; поєднання стратегій; планування виробництва; планування праці; фонд оплати праці; продуктивність праці; раціональне завантаження; план-графік; бізнес-план; бізнес-ідея; акціонери; технологічне обладнання; оцінка ризику; програма інвестицій; сітьове планування; сітьова модель; 
2.1.5. Завдання для самоперевірки
Питання для самоконтролю:
1. Яка підфункція є першою при реалізації функції планування?
2. Чим відрізняється процес стратегічного планування від  процесу прийняття рішень?

3. Що таке місія організації?

4. Чим місія організації відрізняється від її цілі?

5. Хто розробляє місію організації?

6. Чи може бути місією організації поліпшення умов праці її співробітників?

7. Які вимоги пред’являються до цілей організації?

8. У чому суть методу „Дерево цілей”?

9. Що означає управляти реалізацією стратегії?

10. У яких випадках складають бізнес-план?

11.  Для чого складають сітьові моделі?
Питання на кмітливість:
1. Чи обов’язкове для існування організації стратегічне планування ? 
2. Яке планування доцільно вибрати при реконструкції цеху?

3. У яких випадках підприємству не потрібна місія?

4. Як впливає на стратегічне планування підприємства нестабільний стан економіки держави?
5. Чим відрізняється задача від цілі?

6. Яка функція менеджменту йде попереду функції «планування»?
Вправа 2.1. Наведіть приклад місії вищого навчального закладу та металургійного підприємства.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
Вправа 2.2. Майстер механічної дільниці металургійного підприємства перед початком робочої зміни відкрив записну книжку та прочитав: замовити на наступний день нову партію заготівель, дати доручення механіку провести позачергове обслуговування  фрезерувального верстату, прийняти участь у виробничій нараді, видати завдання робітникам, закрити старі наряди, передати на термічну дільницю готову продукцію.


Розмістіть записи майстра у необхідній послідовності (планування роботи майстра).  
2.2  Організація як функція менеджменту
	„Всюди ми зіштовхуємося все з тим же розкішним устаткуванням поруч із жалюгідною організацією”

                                           ( Г.Емерсон )


Поняття „організація” з’явилось в старовину з людських потреб об’єднуватись для виживання та протистояння природним умовам, захисту 

своїх дітей і родин. У сучасному суспільстві організація (кооперація) людей існує для досягнення особистих цілей у зв’язку з існуванням цілого ряду фізичних, біологічних, психологічних і соціальних обмежень. Це поняття багатозначне. З одного боку, воно означає внутрішній стан людини, з другого – це поєднання людських зусиль взагалі і з третього – це форма існування людей  для сумісної виробничої діяльності.

У менеджменті під організацією слід  розуміти вид управлінської діяльності,  пов’язаний  зі створенням, такої структури виконавців з розподілом їх повноважень, яка  дасть можливість  досягнути  встановлених цілей. 
2.2.1  Організаційні структури управління

Організаційна структура - це формальні правила, розроблені менеджерами для певних цілей:

1) розподілу праці і офіційних обов'язків серед окремих співробітників, груп та підрозділів;

2) визначення сфери контролю керівників та підпорядкованості в організації;

3) координації всіх функцій, щоб організація могла діяти злагоджено.

Засіб, за допомогою якого керівництво розподіляє повноваження між різними рівнями управління і, таким чином, установлює формальні взаємовідносини між працівниками, називається делегуванням.
Делегування означає передачу задач, які необхідно вирішувати, і повноважень особі, яка приймає (згодна прийняти) на себе відповідальність за їх виконання.

Повноваження (організаційні повноваження) являють собою обмежене право використовувати ресурси організації і направляти зусилля її співробітників на виконання певних задач.

Існує дві концепції передачі організаційних повноважень:

· повноваження передаються від вищого рівня нижчому без обмовок;

· повноваження передаються від вищого рівня до нижчого з обмеженнями.

Можливі причини, за якими підлеглі не бажають приймати на себе повноваження:

· відсутність інформації і ресурсів, необхідних для успішного виконання завдання;

· завищений обсяг робіт;

· відсутність упевненості в собі;

· відсутність мотивації у разі додаткової відповідальності.

Можливі причини небажання керівників делегувати свої повноваження:

· відсутність у іншої особи здібностей до керівництва;

· помилкова самовпевненість керівника у власних можливостях;

· острах ризику і недовіра до підлеглих;

· недосконала система стимулювання працівників;

· недосконала система контролю.

Межі повноважень визначаються виробничою необхідністю, доцільністю і закріплюються посадовими інструкціями.


Влада являє собою реальну здатність діяти або можливість впливати на ситуацію. Можна мати владу, але не мати повноважень.


Майстер на металургійному підприємстві має повноваження в межах  посадової інструкції і може застосувати свою владу не виходячи за межи своїх повноважень. У випадку непередбачених ситуацій владу буде застосовувати старший майстер або начальник зміни (у межах своїх повноважень). 


Англійська  королева  має владу, але не має повноважень.

Існують два види повноважень у менеджменті: лінійні та функціональні.


Лінійні повноваження передаються безпосередньо від начальника до підлеглого і далі іншим підлеглим без узгодження з іншими керівниками в межах своїх повноважень. Ефективність лінійних повноважень забезпечується єдиноначальністю і оптимальною нормою керованості    (кількість робітників, що припадає на одного управлінця). На практиці можливі три варіанти норм керованості: 

1) 5 – 7 чоловік, якщо підлеглі виконують різнорідні функції. 

Це типово, наприклад, для дільниці з механічної обробки, де присутні різні за призначенням верстати і працюють робітники різних професій (верстатники, електрик, механік, прибиральник);
2) 8-20 чоловік, якщо підлеглі виконують схожі функції.

Наприклад, бригада з обслуговування прокатного стану. Схожість функцій робітників обумовлена одним агрегатом, що обслуговується.
3) 21-50 чоловік, якщо робітниками виконуються однакові  функції.

Для металургії така ситуація нетипова. В армії – це взвод  солдат, у будівництві –  це бригада каменярів або мулярів.

Лінійна підлеглість – це коли начальник цеху віддає розпорядження  будь якому своєму підлеглому.


Функціональні (штабні) повноваження делегуються менеджером вищого рівня управління менеджеру нижчого рівня з аналогічними функціями.


Головний механік підприємства може віддати розпорядження, у рамках своїх функцій будь яким керівникам служб, обслуговуючих устаткування  заводу.


Організаційна структура управління - це впорядкована сукупність органів (підрозділів), які створюють можливість керувати організацією.


Організаційну структуру управління складають:

· кількість і види ланок управління на кожному рівні;

· взаємне розташування, зв'язки і підлеглість цих ланок;

· права, обов'язки, повноваження, відповідальність кожної ланки в межах виконання своїх функцій;

· чисельність і професіонально-кваліфікаційний склад працівників;

· ступінь централізації і децентралізація функцій управління.

Існує декілька основних організаційних структур управління, на яких необхідно зупинитися [3].

Лінійна структура (рис. 2.8.) складається з органів на різних ієрархічних рівнях, у яких кожний з менеджерів підпорядковується з усіх питань тільки одному менеджеру вищого рівня (А).
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Рисунок 2.8. -  Лінійна організаційна структура управління
Переваги: простота і ефективність управління, а також контролю за виконанням рішень.

Недоліки: вимагає високої компетентності і відповідальності керівника з усіх питань.
Використовуються у випадку не складного виробництва, коли його  обсяги та складність не потребують від керівника ділитися своїми повноваженнями. Типові для невеликих автомобільних майстерень, швейних майстерень, друкарень, майстерень з ремонту побутової техніки та інших підприємств з невеликою номенклатурою виробів та кількістю виконавців.

Функціональна структура (рис.2.9.) передбачає розподіл повноважень керівника (А) по вертикалі і горизонталі відповідно професійній спеціалізації (С1, С2, С3) і з урахуванням потреб підприємства. 
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Рисунок 2.9. - Функціональна організаційна структура управління
Переваги: досвід і високий рівень кваліфікації функціонального керівника, зумовлений його спеціалізованою діяльністю. Зниження навантаження і відповідальності на управлінців вищої ланки.


Недоліки: управлінський процес розривається на окремі слабо-пов'язані функції, ускладнюються вертикальні та горизонтальні зв'язки, знижується оперативність прийняття управлінських рішень.

У випадку ускладнення виробничого процесу або збільшення  його обсягів  у  керівника виникає необхідність  передачі частки своїх повноважень замісникам. Наприклад, у директора сталеливарного підприємства (А), можуть бути функціональні замісники з ливарного виробництва (С1),  механічної обробки заготівель (С2) та збуту товарної продукції (С3).


Лінійно-штабна структура (рис.2.10.) управління передбачає об’єднання принципів лінійної і функціональної структури, єдиноначальності і додаткової інформаційної допомоги фахівців. 

При лінійних керівниках (С1,С2) створюються  штаби (служби) (Ш1,Ш2), що мають аналогічні функції без права  їх застосування. Вони тільки готують   для своїх керівників рішення і таким чином забезпечують їх компетентність.
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                 Рисунок 2.10. – Лінійно – штабна організаційна структура управління
Переваги: штаби (служби) готують якісні  рішення для лінійного керівника без порушення принципу єдиноначальності.


Недоліки: існує тенденція (спокуса) до збільшення штатів штабних служб.


На металургійному заводі майже всі лінійні керівники: головний механік, головний технолог, головний бухгалтер, головний металург, головний енергетик та інші,  мають свої відділи (штаби), які готують для них інформацію, необхідну для прийняття управлінських  рішень. При цьому відділи не мають права самостійного  прийняття рішень. 


При лінійно-функціональній структурі (рис.2.11.), в порівнянні з лінійно-штабною, штабні (функціональні) служби (Ш1,Ш2,Ш3) мають  повноваження управління службами нижчого рівня (Ш4), які виконують відповідні функції.

Наприклад, відділ головного технолога (Ш1) віддає розпорядження, що стосується технології виробництва цеховим технологічним бюро (Ш2, Ш3), а останні доводять розпорядження до цехових змінних технологів або майстрів. 
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Рисунок 2.11. – Лінійно - функціональна організаційна структура управління

Переваги: поєднує позитивні риси організаційних структур управління лінійного та функціонального типу. 

Недоліки: проявляються негативні риси організаційних структур управління лінійного та функціонального типу.
Дивізіональна структура (рис.2.12.) передбачає розподіл організації на блоки за видами товарів або послуг, групами покупців та географічними регіонами. 
У першому випадку, так звана продуктова структура, має сенс при великому асортименті продукції, що виготовляється. На кожний напрямок (одне найменування товару або група товару) назначається свій менеджер (М1,М2,М3),  і всі разом вони є підлеглими головного (А).
У другому випадку розподіл існує, орієнтуючись на певні групи покупців (споживча структура). Наприклад, фірма виготовляє одяг для чоловіків, жінок та дітей. У кожного з цих напрямів є окремий менеджер.
У третьому випадку, підрозділи або окремі підприємства територіально розрізнені (регіональна структура).
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Рисунок 2.12. -  Дивізіональна організаційна структура управління


Переваги: забезпечення більш ефективної реакції організації на той або іншій  чинник зовнішнього середовища і можливості по збільшенню ринків збуту.


Недоліки: великі затримки, пов'язані з реалізацією управлінських рішень та витрати внаслідок дублювання багатьох видів робіт.
 Існує ще одна група. Це, так звані,  адаптивні  структури управління,  які допомагають швидко пристосуватися до змін у навколишньому середовищі. Головними їх рисами є гнучкість у цілому, а також організаційні зв’язки, посадові обов’язки та повноваження, що можуть легко змінюватися відповідно до змін умов діяльності та цілей організації. 

Відомі чотири основні типи адаптивних структур:

1) проектні - це тимчасові  структури, які створюють для розв’язання конкретної задачі. 
Наприклад, при проектуванні прокатного цеху крім  керівника проекту та проектувальника необхідні консультанти–фахівці: з прокатного виробництва, термічної обробки та організації виробництва. Така структура буде існувати в межах строків, які поставлені виконавцям. Далі вона припинить своє існування.
2) у програмно-цільовій структурі постійно змінюється роль і місце керівника програми у залежності від цілей організації.

Таке буває типовим, наприклад, при виконанні пошукових науково-дослідних робіт, коли  можуть змінюватись напрямки досліджень,  і керівнику необхідно приймати  нові рішення.
Можливо таке і у випадку, коли управлінець змушений керувати виконанням  різнорідних робіт.
3) при великій кількості  програм, які виконуються одночасно доцільно використовувати координаційну структуру і делегувати частину повноважень керівника менеджерам за напрямками (функціональний розподіл);
4) матрична структура (рис.2.13.) поєднує тимчасових виконавців проекту, які підкоряються керівнику (А) з широкими консультативними, штабними, лінійними і функціональними повноваженнями до закінчення робіт.
Наприклад, на металургійному  підприємстві здійснюється будівництво електросталеливарного цеху. На термін його будівництва призначені: начальник будівництва з широкими повноваженнями (А),  лінійні керівники різних професій від виробництва (1, 2, 3) та проектувальники за напрямками (Б , С,  Д). 

Переваги: широкі повноваження керівника і ціль, яку видно, робить роботу виконавців ефективною.


Недоліки: складність організаційних зв'язків.
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Рисунок 2.13. -  Матрична організаційна структура управління

Відомо, що з точки зору ефективної організації та управління великими і багатофункціональними  суб’єктами ринкових відносин,  цілком виправдано використання адаптивної організаційної структури типа конгломерат. Коли до складу крупної фірми або корпорації входять економічно  незалежні одиниці, їм доцільно надати можливість самостійно визначати свої  оптимальні за складом та змістом організаційні структури управління. Таким чином, одне відділення фірми може, наприклад,  використовувати продуктову структуру, друге - функціональну, а трете -матричну. Конгломерати і самостійність їхніх відділень дає можливість фірмі швидко перебудовуватися при зміні обставин на ринку збуту. 

Існуючі металургійні підприємства, на відміну від інших виробників товарної продукції, мають більш складне виробництво і організаційну структуру управління [22] . Обумовлене це великою кількістю пов’язаних між собою  різноманітних  підрозділів. Частіше за все управління здійснюється на основі змішаної, лінійно-функціональної організаційної структури управління. Частина її, що стосується верхнього, інституційного рівня управління, є типовою для більшості металургійних підприємств галузі (рис.2.14.).   
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Рисунок 2.14. - Типова організаційна структура управління металургійним підприємством (інституційний рівень)
Багато спільного й в посадових обов’язках осіб, що займаються керуванням (табл.2.3.).
Таблиця 2.3. – Посадові обов’язки керівників металургійного підприємства  інституційного рівня.
	Умовні

позначення
	Посада
	Посадові обов’язки

	1
	2
	3

	А
	Генеральний директор
	Розпоряджається всіма матеріальними та фінансовими ресурсами підприємства на його користь. Несе юридичну та адміністративну відповідальність за  результати своєї діяльності.

	Б
	Директор з економічної безпеки
	Забезпечує захист економічної інформації та охорону підприємства.


Продовження таблиці 2.3.
	1
	2
	3

	В
	Директор з персоналу і соціального розвитку
	Забезпечує підприємство кадрами, комунальними послугами, а співробітників харчуванням, відпочинком,  лікуванням та житлом. 


	Г
	Комерційний директор
	Закупка заготівель, сировини, палива та енергоресурсів. Продаж товарної продукції. 

	Д
	Директор з виробництва
	Забезпечує та відповідає за виконання виробничого плану підприємства.

	Є
	Технічний директор (перший замісник)
	Має однакові з директором права, обов’язки та відповідальність. Виконує як інженерні, так і адміністративні функції.

	Ж
	Директор з економіки
	Керує економічними службами, відповідає за виконання техніко-економічних показників та планує економічну діяльність на підприємстві.

	З
	Фінансовий директор
	Забезпечує фінансову діяльність підприємства. Контролює фінансові ресурси та виконання плану ефективного використання основних і зворотних фондів. Своєчасно розраховується з постачальниками товарної продукції, бюджетом та  установами банків. 

	І
	Директор з  зовнішньоекономічних звязків
	Забезпечує експорт та імпорт товарної продукції. 


При керівниках інституційного рівня на металургійних підприємствах, у зв’язку з великим обсягом інформації, існують відповідні відділи (штаби), які своєю роботою допомагають їм приймати оптимальні управлінські рішення. Наприклад, технічний відділ, комерційний відділ, економічний відділ, відділ зовнішньоекономічних  зв’язків та інші. 

На цеховому рівні (управлінський і технічний) більшість металургійних підприємств має практично однаковий склад  організаційної структури управління (рис. 2.15.), функцій посадових осіб та підрозділів (табл. 2.4.).
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Рисунок 2.15. – Типова організаційна структура цеху
Таблиця 2.4. -  Посадові обов’язки  керівників та функції підрозділів у цехах  металургійних підприємств
	Умовні

позначення
	Посада, підрозділ
	Посадові обов’язки, функції

	1
	2
	3

	А
	Начальник цеху
	Відповідає за всю виробничу діяльність цеху.

	Б
	Замісник з виробництва
	Займається організацією виробничого процесу цеху.

	В
	Замісник з устаткування
	Забезпечує працездатність цехового устаткування.


Продовження таблиці 2.4.

	1
	2
	3

	Г
	Секретар
	Займається діловодством на цеховому рівні.

	Д
	Технологічне бюро
	Забезпечує технологічну дисципліну, упроваджує нову техніку та технологію у виробництво.

	Є
	Бюро організації праці та заробітної плати
	Займається організацією праці у цеху (штатний розклад, система оплати праці, норми вироблення).

	Ж
	Планово-розподільче бюро
	Розробляє виробничі плани цеху і його  підрозділів, контролює їх виконання.

	З
	Економіст
	Розробляє і контролює виконання економічних показників цеху.

	І
	Старший майстер з виробництва
	Видає завдання і контролює його виконання змінними майстрами виробничих ділянок.

	К
	Старший майстер (майстер) з устаткування 
	Видає завдання і контролює його виконання змінними майстрами, або черговими фахівцями О,П,Р (електрик, механік, водопровідник та інші).

	Л,М,Н
	Майстер ділянки
	Керує первинним трудовим колективом, розподіляє завдання робітникам, забезпечує та контролює його виконання.


Перша особа, це  начальник цеху (А), у якого є два заступника: з виробництва (Б) та устаткування (В), кожний зі своїми підлеглими старшими майстрами (І,К) та майстрами за напрямками діяльності (Л,М,Н,О,П,Р). Кількість майстрів відповідає кількості виробничих дільниць та змін. Чим складніше виробництво та більше його обсяги, тим більше ділянок входить до складу цеху. Якщо є необхідність, то кількість заступників начальника цеху може бути збільшена. Додатково у начальника цеху є служби, які постійно допомагають йому планувати та підтримувати ефективну діяльність цеху. Це секретар (Г), технологічне бюро (Д), бюро організації праці та заробітної плати (Є), планово-розпорядче бюро (Ж) та економіст (З).
Функції управлінця нижчої, виконавчої ланки на підприємстві виконує майстер дільниці, якому підпорядковані бригадири та робітники певних професій. Майстер безпосередньо організує працю, забезпечує виконавців усім необхідним та відповідає перед старшим майстром за виконання  виробничого завдання.

При виборі оптимальної організаційної структури управління на будь-якому рівні підприємства необхідно враховувати наступне: 
· організаційна структура управління повинна відповідати стратегічним планам підприємства і досягненню намічених цілей;

· організаційна структура управління не може залишатися незмінною, оскільки постійно змінюється зовнішнє і внутрішнє середовище підприємства;

· децентралізація повноважень, допомагає керівникам краще орієнтуватися на сучасних динамічних ринках (додаток В).
Основні терміни та поняття

Організаційна структура; делегування; повноваження; межі повноважень; влада; лінійні повноваження; лінійна підлеглість; функціональні повноваження; організаційна структура управління; лінійна структура; функціональна структура; лінійно-штабна структура; лінійно-функціональна структура; дивізіональна структура; проектна структура; програмно-цільова структура; координаційна структура; матрична структура; організаційна структура типа конгломерат; майстер дільниці. 
2.2.2. Завдання для самоперевірки

Питання для самоконтролю:
1. Для чого існують межі повноважень у підлеглих?

2. Які документи відображають межі повноважень управлінців?

3. Чим відрізняється лінійно-штабна від лінійно-функціональної організаційної структури управління?

4. В яких випадках використовують організаційну  структуру управління типу конгломерат?

5. Що делегує керівник своїм підлеглим і в яких випадках?

6. Яка організаційна структура управління у вищому навчальному закладі?

7. Яка організаційна структура управління типова для металургійного підприємства?

8. В яких випадках використовується дивізіональна організаційна структура управління?

9. Кому ще підпорядковується економіст цеху крім  начальника цеху?

10. До якого виду підпорядкованості відносять зв'язок між змінним майстром та бригадиром?
11. Який тип ОСУ забезпечує повне дотримання принципу єдиноначальності?

12. Як називається в ОСУ зв'язок між начальником планового відділу та економістом цеху?

13. Кому лінійно підпорядковується планово–економічне бюро цеху?
14. Вертикальний, чи горизонтальний зв'язок існує між начальником цеху та начальником зміни?
Питання на кмітливість:
1. Чи є організаційна структура управління в родині і яка вона?

2. Що означає повна передача повноважень підлеглому?

3. Як буде змінюватись організаційна структура управління, якщо велике підприємство поділяється на окремі дрібні?
4. Чим відрізняється трудовий колектив від туристичної групи в поході?
5. Ви призначені топ-менеджером невеликої фірми. Якій організаційній побудові ви віддасте перевагу та чому?
Вправа 2.3. Як відомо, існують наступні типи організаційних структур управління: лінійна, лінійно-штабна, функціональна, лінійно-функціональна, дивізіональна, матрична, конгломерат. Яку ОСУ доцільно 

використати  в малому підприємстві, середньому та великому? 
 
Вправа 2.4. Визначте, який компонент системи є зайвим і чому?

2.2.3.  Організація виробничих процесів, суть, елементи та структура
Організація виробничого процесу - це раціональне об’єднання в просторі та в часі елементів виробництва, необхідних для досягнення  цілей та задач, які поставлені. Виробничий процес розуміють як цілеспрямовану трудову діяльність людей, при який здійснюється перетворення    предмета    праці    в   продукт   праці у встановлені терміни [23-31 ].


Основними елементами виробничого процесу є:


- люди, які володіють певними професійними навичками, і організовані в трудові колективи із загальною метою створити споживчу вартість предметам праці;


- знаряддя праці, які беруть участь у виробничому процесі у вигляді різних інструментів, пристроїв, машин, механізмів та агрегатів, впливають на предмети праці, змінюючи їх форму, розміри, хімічний склад та механічні властивості, перетворюють у готову продукцію;

- предмети праці, які у виробничому процесі беруть участь у вигляді корисних копалин, сировини, матеріалів, напівфабрикатів, а також енергетичних ресурсів;

- структура виробничого процесу, яка  визначається головною ціллю підприємства та його профільною діяльністю.

 
Будь-який  виробничий процес можна розкласти на складові:

- повний виробничий процес полягає у виготовленні продукції, для якої створене підприємство;

- частковий виробничий процес - це технологічно і організаційно відособлена частина виробничого процесу, що забезпечує випуск напівфабрикатів, готової продукції певної номенклатури або послуг.

На металургійному підприємстві повний виробничий процес розподіляється на часткові виробничі процеси: виробництво чавуну, виробництво сталі, виробництво прокату, процеси виготовлення різних видів енергії та інші;    

 - виробничий етап (стадія) - це технічно і організаційно відособлена частина часткового виробничого процесу, яка здійснює змінювання над предметом праці або виконання комплексу робіт певного цільового призначення.

 Частковий процес при виробництві заготівель зі злитків розподіляється на виробничі етапи: підготовка металу до нагріву, нагрів металу, обробка металу тиском, різка металу на заготівлі, охолодження заготівель, зачистка заготівель;   

- операція - це технологічно і організаційно відособлена частина виробничого етапу, що виконується на одному робочому місці при незмінних засобах виробництва.

 Виробничий етап нагріву металу в нагрівальному колодязі розподіляється на операції: посад заготівель у нагрівальний колодязь, нагрів, видача заготівель на рольганг прокатного стану, чищення та  заправлення ячійок.  

Далі операція поділяється на два напрямки:  за технологічною та трудовою ознакою. У першому випадку – це перехід та прохід, а в другому  –  трудовий прийом, трудова дія та трудовий рух.
1. Технологічна ознака:  

- перехід - це частина операції, яка характеризується однорідністю і постійністю технологічних змін предмета праці, а також незмінністю інструменту. 

 Одне пропускання крізь калібр прокатного стану, одноразове  чорнове знімання різцем стружки на токарному верстаті, свердління, одноразове переміщення виконавчого механізму шліфувального верстату, розміщення садки в термічній печі; 

- прохід - це однакові частини одного і того ж переходу, що повторюються. 

 Неодноразовий пропуск заготівлі крізь блюмінг, неодноразовий прохід стругального верстату з одного установлення, пресування вогнетривів, ковка на молоті.

2. Трудова ознака: 

- трудовий прийом являє собою частину операції, що закінчилася і  характеризується певним цільовим призначенням.

Операція переміщення вантажу краном розділяється на прийоми: спуск крюка із захоплювачем,  установлення  захоплювача, переміщення на нове місце, звільнення від захоплювача. Трудовий прийом - це сукупність дій робітника на кожній стадії;
- трудова дія - це частина трудового прийому, що виконується робітником без перерви.

 Токар зробив декілька кроків для включення верстату, слюсар вирівняв молотком  металевий прут, терміст поклав сталеву деталь у термічну піч;

- трудовий рух являє собою одноразове переміщення тіла або його частини для здійснення роботи;
 
  Рух руки в напрямку  до молотка, крок  до термічної печі, натискання кнопки включення верстату, поворот рукоятки на пульті керування прокатним станом.

Для ефективної організації виробничих процесів необхідно знати основні ознаки, за якими вони класифікуються і розуміти їх суть.

За структурною ознакою виробничі системи діляться на  підрозділи:

- основне виробництво - це взаємопов'язані технологічні процеси, що забезпечують безпосереднє виготовлення товарів за основним профілем підприємства (прокатне, ливарне, зварювальне, верстатобудівне, металургійного устаткування, автомобільне, авіаційне та інше);


- допоміжне виробництво забезпечує безперебійне протікання основного (матеріально-технічне забезпечення, ремонт, транспорт та інше); 

- підсобне виробництво проводить підготовку початкової сировини, матеріалів, технологічного палива, постачання електроенергії, води, стисненого повітря, тепла;

- побічне виробництво зайняте виготовленням продукції з відходів основного виробництва (цеглини, іграшки, люстри, лопати, парове опалення, цемент, одежа для ляльок, добриво та інше).


За  характером діяльності знарядь праці:

- апаратурні процеси, що здійснюються в спеціальних ємностях з фізико-хімічними змінами предметів праці (електролізні ванни, печі з захисною атмосферою, плавильні печі, очисні споруди, котли та інше);

- ручні процеси здійснюються робітниками без допомоги механізмів або за допомогою інструментів без застосування джерел енергії;

- машинні процеси здійснюються тільки за допомогою механізмів та машин, керованих людиною. При цьому може змінюватися форма, якість, розміри предметів праці, а також їх положення у просторі (робота електроінструментом, токарна, зварювальна робота, керування автомобілем та інше);

- машинно-ручні процеси характеризуються використанням ручної праці нарівні з механізованою (робота водія–вантажника, робота слюсаря, який користується як ручним, так і електроінструментом та інше);
- автоматизовані процеси проводяться тільки за допомогою механізмів та програмного управління   (процес обробки металів тиском на прокатному стані, процес керування літаком за допомогою автопілоту, процес обробки на верстаті з ЧПУ, конвеєрне збирання автомобілів роботами та інше).

За характером обробки предметів праці у часі:

- періодичні (переривисті) процеси, при яких виконавець і знаряддя праці впливають на предмети праці періодично;

- напівбезперервні процеси, у яких періоди роботи (цикли) відділені один від одного інтервалами, а виконавець і знаряддя праці знаходяться в робочому стані безперервно;

- безперервні процеси характеризуються безперервним перетворенням предметів праці в готову продукцію;

- циклічні процеси систематично повторюються у часі з кожною одиницею предмета праці або з кожною партією предметів праці;

- нециклічні процеси повторюються у часі періодично або епізодично та не пов'язані з обробкою кожної одиниці або партії предметів праці.


За  можливістю спостереження змінювань, що трапляються з предметами праці:

- закриті - процеси, які не піддаються безпосередньому спостереженню за їх ходом і контролюються за допомогою непрямих ознак (виплавка чавуну, дробострумна обробка, піскоструминна обробка, перевезення вантажу у вагонах, пічна термічна та хіміко-термічна обробка, виготовлення стислого повітря за допомогою компресора з ресивером та інше);

- відкриті  - процеси, які легко піддаються прямому спостереженню. Як правило, вони пов'язані зі зміною розміру і форми предмета праці (прокатка, ковка, токарна обробка, свердлування, зварювання, будівництво, ремонт устаткування та інше);

- напівзакриті процеси - такі, що доступні для часткового спостереження (термічна обробка у соляних ваннах, термічна обробка на установках ТВЧ, сушка заготівель при порошковому виробництві та інше) .

 
До загальних принципів організації виробничих процесів відносять: 

- принцип спеціалізації, який складається з розділення виробничого процесу на складові та його побудову за принципом схожих або ідентичних предметів праці або засобів виробництва. Для цього існують цехи, ділянки, робочі місця, на яких виготовляється певна продукція;

-  принцип безперервності гарантує зведення до мінімуму перерв при виробництві продукції;
- принцип пропорційності забезпечує раціональний розподіл обсягів виробництва по цехах та всередині цеху;

- принцип прямоточності гарантує забезпечення найкоротшого шляху проходження предметом праці необхідних структурних складових виробничого процесу;

- принцип паралельності складається в одночасному виконанні виробничого процесу в різних структурних складових;

- принцип ритмічності - це регулярне повторення у часі складових виробничого процесу і обсягів продукції (напівфабрикатів), що випускається.
          У залежності від обсягів виробництва необхідно розрізнювати масове,  серійне або індивідуальне виробництво:

- масовим називають виробництво, у якому у великих кількостях випускається однорідна продукція відповідно до предметної спеціалізації. Воно характерне, передусім, для основних цехів металургійного підприємства (доменних, сталеплавильних, прокатних);

- серійним називається виробництво, при якому періодичними партіями (серіями) виготовляється широка номенклатура продукції. У залежності від розміру партії розрізнюють дрібносерійне, середньосерійне та крупносерійне виробництво. Дрібносерійне виробництво на металургійних заводах властиве для цехів, що випускають деталі для ремонту обладнання. Середньо- та крупносерійне відноситься до прокатних цехів із широким сортаментом продукції;

- при індивідуальному виробництві виготовляється широка номенклатура продукції в невеликих кількостях без регулярного повторення. На металургійних підприємствах даний тип виробництва характерний для цехів, які виготовляють широку номенклатуру запасних частин для ремонту обладнання.

Металургійне підприємство організовує виробничий процес у залежності від обсягів замовлень та номенклатури виробів, і тому формою його організації може бути потокове, партійне або одиничне виробництво:

- потокова форма характеризується систематичним повторенням  виробничих циклів із безперервним або напівбезперервним рухом предметів праці. Вона широко вживається в металургії і забезпечує високий рівень безперервності технології на основі вузької спеціалізації робочих місць, виробничих ділянок та цехів. При цьому гарантується паралельне виконання всіх виробничих етапів у часі. Потрібно також розрізнювати простий і складний виробничі потоки. 
Простий потік включає один основний агрегат і підпорядковане йому допоміжне обладнання. Прикладом може бути лінія прокатного стану. 
Складні виробничі потоки застосовують на декількох зв'язано працюючих основних агрегатах, які обслуговуються загальними допоміжними ділянками. Прикладом, є виплавка сталі у конверторному цеху, що має у своєму складі один міксер, два - чотири конвертери, декілька не закріплених за конвертерами ливарних майданчиків, кранів та іншого обладнання;

- партійна форма організації процесу застосовується для технологічно однакових предметів праці певних обсягів, які   обробляються послідовно на кожній операції. Наприклад, ремонтний цех, у залежності від потреб основного виробництва, виробляє партії запасних частин; 
- одинична форма організації виробничого процесу застосовується при виконанні неповторних виробів або малих їх партій. Наприклад, виготовляється піч безперервної дії для нагріву трубних заготівель.
Первинною ланкою, яка в більшості визначає структуру виробничого процесу та підприємства і з якої починається його побудова, є робоче місце.

Робоче місце - це частина простору підприємства зі знаряддями та предметами праці, достатніми для виконання працівниками (групою працівників), передбачених завданням фізичних змін предметів праці.

Робочі місця розрізнюють за різними ознаками:

а)  у залежності від рівня спеціалізації:

· робочі місця індивідуального виробництва (характеризуються можливістю провести різні виробничі операції);

· робочі місця серійного виробництва (характеризуються можливістю виконання декількох виробничих операцій);

· робочі місця масового виробництва (спеціалізуються на виконанні однієї операції, що повторюється );

б) у залежності від кількості знарядь праці та робочих місць:

· багатоагрегатні робочі місця - один працівник обслуговує декілька одиниць знарядь праці. Терміст обслуговує декілька термічних печей;
· групові робочі місця - група працівників або бригада обслуговує одне знаряддя виробництва або проводить обробку одного знаряддя праці. Бригада прокатного стану;
· одиничні робочі місця - один працівник обслуговує одне знаряддя виробництва або предмет праці. Токар проточує заготівлі, що кувались.
Сукупність робочих місць, на яких виконуються операції різних видів, об'єднаних загальною метою, називається виробничою ділянкою.

У залежності від рівня спеціалізації, також як і робочі місця, виробничі ділянки поділяються на:

· ділянки індивідуального виробництва;

· ділянки серійного виробництва;

· ділянки масового виробництва.

Різні за призначенням ділянки є складовою частиною цехів.

На підприємствах, з точки зору ефективності, можливі наступні варіанти побудови виробництва:


- кооперування виробництва - постійні або тимчасові виробничі зв'язки між підприємствами або структурними підрозділами всередині підприємства для спільного виготовлення товарної продукції;

- концентрація виробництва - зосередження значної кількості засобів виробництва, робочої сили, широкого асортименту та відносно великого обсягу товарної продукції, що випускається в межах одного підприємства;

- комбінування виробництва - зосередження на одному виробництві різних виробництв, які можуть відноситися до різних галузей промисловості, але при цьому пов'язаних між собою технологічним процесом (комбінування виробництва сприяє зниженню капітальних витрат на будівництво і накладних витрат при експлуатації, зниженню витрат на транспортування, раціональному використанню відходів виробництва та іншому).

2.2.4  Організація виробничого процесу у просторі та в часі
Організація виробничого процесу, рівно як і вдосконалення, полягає у визначенні його оптимальної структури та раціональному поєднанні у просторі та в часі всіх структурних складових [32,33].

Організація виробничого процесу у просторі включає послідовні етапи:

- розробку та обгрунтування виробничої структури підприємства (склад, спеціалізація і розміщення на території підприємства цехів, ділянок, виробничих ліній і робочих місць відповідно профілю його діяльності та обсягам виробництва);

- визначення складу і просторового розміщення знарядь праці (обладнання) і вибір технології виробництва;

- розробку структури і складу виробничого колективу з урахуванням раціонального розподілу і кооперації праці;

- визначення потреби в предметах праці, їх кількості і запасах (встановлення нормативів запасів, розрахунок потреб у сировині, основних і допоміжних матеріалах);

- установлення виробничих взаємозв'язків між знаряддями праці, розробку системи їх обслуговування та інше.

При виконанні цих етапів доцільно, з урахуванням технології і устаткування, яке планують використовувати, спочатку побудувати модель виробництва на площині. При цьому за первинний виробничий процес приймають виробничий етап, що виконується на виробничій дільниці з необхідним устаткуванням та інструментом (рис.2.16, а). У випадку участі декількох виробничих дільниць показують зв’язок та напрямок руху предмета праці (рис.2.16, б). Особливо корисне моделювання на площині при організації потокових ліній.
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Рисунок 2.16 - Умовне позначення однієї (а)  та декількох пов’язаних
дільниць (б)

Потокова лінія – це комплекс основного, допоміжного та підіймально-транспортного обладнання, що послідовно бере участь в обробці та переміщенні предмета праці. 
На практиці слід відрізняти дільничні потокові лінії, які охоплюють процеси у межах дільниці, цехові потокові лінії, які охоплюють виробничі процеси на кількох дільницях у межах цеху та загальнозаводські потокові лінії, які охоплюють виробничі процеси в кількох цехах підприємства.

У залежності від специфіки виробництва потокові лінії можуть поділятися за різними ознаками:
а) за рівнем спеціалізації (широта номенклатури  предметів праці, що обробляється):

- однопредметні (масові) потокові лінії, які призначені для обробки тільки одного виду предмета праці та отримання з нього тільки певної продукції або напівфабрикату.  При цьому характерна сувора спеціалізація усього обладнання та робочих місць, а також наявність єдиного потоку предметів праці;

- багатопредметні (серійні) потокові лінії, які призначені для одночасної або почергової обробки декількох видів конструктивно або технологічно схожих предметів праці на уніфікованому обладнанні з метою отримання різних видів продукції або напівфабрикату;
б) за ступенем безперервності:

- безперервно-потокові  лінії,  на яких предмети праці обробляються без перерв завдяки кратності тривалості усіх циклічних частин структурних складових виробничого процесу (рис.2.17.).

[image: image6]
Рисунок 2.17 – Організація виробництва на безперервно-потоковій лінії
- перервно-потокові лінії, на яких предмети праці обробляються  з перервами, а безперебійне протікання виробничого процесу забезпечується створенням оборотних заділів предметів праці, які накопичуються на складах або у спеціальних ємностях та витрачаються при потребі (рис.2.18). 
 
а)
б)
Рисунок 2.18. – Можливий  варіант організації перервного виробничого потоку в два етапи: а) схема, коли лінія частково працює на склад;  б) схема, коли лінія працює виключно зі складу на кінцевий продукт.

 в) за виглядом руху предмета праці в просторі та просторовому розташуванні обладнання:

· з І-образним (прямолінійним) рухом предмета праці;

· з L-образним рухом предмета праці;

· з U-образним рухом предмета праці;

· з W-образним рухом предмета праці;

· з S-образним рухом предмета праці;

· з О-образним рухом предмета праці. 
Можливо також комбінування розглянутих варіантів у залежності від можливостей та потреб виробництва. 
Коли визначені предмети праці займуть своє місце у просторі відносно знарядь праці, а також стане відомий склад виробничого колективу, наявність початкових матеріалів та обсяги виробництва, необхідно відобразити основні елементи і параметри виробничих процесів у часі:    

· витрати часу на кожному робочому місці;

· швидкість руху предметів праці, загальну тривалість процесу (цикл), періодичність результату (такт), що отримується, продуктивність процесу;

· протиріччя між прагненням повністю використати можливості виробництва і фактичним станом процесу;

· можливість усунення протиріч для підвищення результативності процесу.

Первинною ланкою виробничого процесу є верстат, агрегат, піч, інструмент або інше обладнання, яке виконує фізичну або хімічну дію над предметом праці. У результаті предмет праці змінює свій первинний стан і перетворюється у напівфабрикат або товар (рис. 2.19.).

[image: image7]
Рисунок 2.19. - Одиничний процес зміни предмета праці в умовному
агрегаті 
У часі (t) цей процес у одному агрегаті може відбуватися одноразово, або повторюватись (рис. 2.20.). На вертикальній осі показують необхідний виробничий процес (ступінь), який може бути операцією, етапом, частиною або повним процесом, що позначують – m.
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Рисунок 2.20.  -  Зміна предмета праці у часі: 
а) одноразова;  б) що повторюється,
де   tз, tв  -  час завантаження і вивантаження агрегату, відповідно;

1to, 2tо  -  час першої і другої обробки в агрегаті відповідно;

tін  –  необхідний інтервал, який складається з часу, витраченого на вивантаження старої садки (партії) і завантаження нової.

Якщо партія виробів (садка) передається з одного агрегату на інший, то така обробка називається послідовною (рис.2.21.).

[image: image9]
Рисунок 2.21.  - Послідовний вид обробки у двох агрегатах
При цьому сукупність операцій виробничого процесу, яка завершується виготовленням продукції і може повторюватися, називається циклом.
Відрізок часу між вивантаженням і завантаженням садки прийнято називати часом передачі (tп) і він частіше за усе не співпадає з tін  (необхідний інтервал). Це пов'язано з необхідністю проводити додаткові операції при зміні агрегатів.  Одночасна, безперервна робота двох і більше агрегатів з повним завантаженням називається паралельною роботою агрегатів (рис. 2.22.). 

[image: image10]
Рисунок 2.22 . -  Паралельна робота агрегату з перекриттям циклів
При цьому потрібно розрізнювати роботу з перекриттям і без перекриття циклів.

Перекриття циклів (П) -  це час протягом якого одночасно обробляється два або більше предметів праці в різних агрегатах. Такт (Т) -  це час між двома однаковими моментами обробки двох суміжних продуктів праці (див. рис. 2.22.). Такт визначається часом найбільш завантаженого агрегату.
Крім послідовної і паралельної обробки існує змішана, послідовно-паралельна. 
Основною характеристикою виробничого процесу є його продуктивність (Р):

Р = m ( t/Т ),                                         (2.1.)

де  t - проміжок часу, за який визначається продуктивність процесу (хвилина, година, доба та інше );

m - кількість продукції, яка обробляється за один цикл (одиниць, кілограмів, метрів та інше ).
Через продуктивність процесу можна розрахувати продуктивність праці працівників (Рт):
Рт = Р/Ч,                                                          (2.2.)

де   Р - продуктивність процесу;

      Ч - чисельність робітників.
За допомогою аналізу часових моделей існує реальна можливість установити шляхи підвищення  продуктивності виробничих процесів.
Розглянемо деякі варіанти практичного застосування графічного методу аналізу. Наприклад, операцію загартування на установці для термічної обробки токами високої частоти (ТВЧ) послідовно проводять у трех індукторах при певній температурі і часі.  Охолоджують в масляному баку (рис. 2.23.).

Другий приклад. Великогабаритні шестерні нагрівають поштучно у методичній печі та загартовують у масляному баку. Після відновлення температури в печі саджають наступну шестерню (рис. 2.24.)

Рисунок 2.23. - Загартування з нагріву ТВЧ при триступінчастому  нагріві


Рисунок 2.24.  -  Нагрів із загартуванням великогабаритних деталей

При цьому до такту процесу включається час відновлення температурного режиму печі:
Т = Ц +tн .                                                  (2.3.)
 У практиці термічної обробки металів існує поняття передавальної партії. Уявіть собі, що дрібні деталі проходять нагрів під загартування і загартування в масло на установці ТВЧ. Згідно з технологією далі повинна бути відпустка в шахтній печі Ц-105. Але її завантажують великою масою деталей. Тому доцільно спочатку деталі накопичувати на установці ТВЧ, а потім передавати на відпускну піч великими партіями ( рис. 2.25.).
                       
Рисунок 2.25.  - Термічна обробка передавальними партіями
На практиці існує багато інших варіантів обробки в залежності від технологічного процесу.


Розглянемо приклад послідовно–паралельного виду руху. Виробничий процес складається з послідовної з випередженням прокатки на безперервному стані в п’яти клітях (1- 5), спреєрної термічної обробки в потоці стану (6),  послідовному огляді продукції (7) та її маркуванні (8) (рис. 2.26.). Той же самий предмет праці (кожна його частина) обробляється при різних параметрах прокатки в шести клітях одночасно (паралельний вид руху). 
Розглянуте моделювання корисне для удосконалення та підвищення ефективності виробничих процесів. При цьому існують методи, що не потребують додаткових матеріальних вкладень і методи, де необхідні додаткові вкладення:
1) метод без вкладень:

· за рахунок скорочення часу необхідного інтервалу;

· за рахунок перерозподілу завантаження ступенів агрегату;

· за рахунок  інтенсифікації обробки предмета праці на «вузькому» ступені.
2)  метод зі вкладеннями:

· установка додаткового агрегату;

· установка агрегату, що дублює. 
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а)

[image: image12]б)
Рисунок 2.26. – Схема процесу прокатки на площині (а) та у часі (б)

Розглянемо деякі варіанти перебудови умовних виробничих процесів за допомогою моделювання при наступних вихідних даних (табл.2.5.) 
Таблиця  2.5. -  Характеристики умовного виробничого  процесу 
	Ступінь (агрегат)
	Оперативний час t,   хвилин
	Необхідний інтервал tін         хвилин
	Час передачі tп,     хвилин
	Маса садки,      що обробляється за цикл, кг.
	Кількість циклів

	      1
	          20
	       10
	     10
	       100
	      2

	      2
	          40
	       10
	     10
	           -
	      -

	      3
	          10
	        0
	         -
	           - 
	      -


1.Вихідний графік умовного виробничого процесу (рис.2.27.)
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Рисунок 2.27 -  Вихідна модель умовного виробничого процесу

Другий цикл на графіку будується , починаючи з «вузької» другої ступені  і добудовується в обидва боки. Тимчасові параметри процесу мають вигляд:
Ц = ( 20 + 40 + 10 )  + ( 10 + 10 ) = 90 хв.

Завантаження ступенів:

З1 = 20  + 10 = 30 хв.
З2 =  40 + 10 = 50 хв.
З3  = 10  +   0 = 10 хв.
Т =  З max =  50 хв.
Приймаємо до уваги перекриття циклів (П):

П =  Ц – Т = 90 - 50 = 40 хв.
Тепер є можливість визначити зайвий інтервал кожної ступені tз, що обумовлений недоліками в технології та організації виробничого процесу:
1tз = 50 – 30 = 20 хв.
2tз = 50 – 50 = 0 хв.
3tз = 50 – 10 = 40 хв.
Зайві інтервали, це резерв для вдосконалення умовного виробничого процесу. У  моделі , що розглянута продуктивність процесу Р дорівнює:
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2. Перебудова умовного виробничого процесу між «вузькою» та іншими ступенями.
Припустимо, що оперативний час може бути рівномірно перерозподілений між ступенями першого та другого циклу. Тоді завантаження  першої і другої ступені складає  ( 30 + 50 ) : 2 = 40 хв. 
При збережені необхідних інтервалів незмінними (10хв.) оперативний час в обох циклах на першій і другій ступені буде однаковий і складає (40 – 10 ) = 30 хв. Побудову нового варіанту графіка треба починати з максимально завантажених ступенів 1 та 2 (рис.2.28.).
Тимчасові параметри процесу мають вигляд:

Ц = ( 30 + 30 + 10 ) + ( 10 + 10 ) = 90 хв.
Т =  З max = 40хв; П = 90 – 40 = 50 хв.
Зайвий інтервал tз у цьому випадку складає:

3tз = 40 – 10 = 30 хв.
Розрахуємо продуктивність процесу для нового варіанту:
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Підвищення продуктивності процесу по зрівнянню з  вихідним дорівнює:

[image: image15.wmf].

25%

%

100

120

120

150

Р

=

×

-

=

D


	С    Т    У    П    І    Н    Ь
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	30
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	1
	 
	 
	
	10
	 
	 
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	    30
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	2
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	10
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	10
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	3
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	
	 
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	
	
	
	П
	
	
	
	Т
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	 
	 
	
	 
	 
	 
	 
	
	 
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	
	
	
	
	Ц
	 
	
	
	 
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	 
	 
	 
	 
	 
	
	 
	 
	 
	 
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	20
	
	
	60
	
	
	100
	
	
	140
	
	t, хв.

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Рисунок 2.28. - Модель умовного виробничого процесу після перебудови методом перерозподілу робіт між ступенями
3. Перебудова умовного виробничого процесу шляхом розділення «вузького» ступеня на дві самостійні, однаково завантажені ступені
При цьому напрямку вдосконалення умовного виробничого процесу, порівняно з вихідним, замість однієї ступені (2) уводять дві: 2 і 2а, оперативний час для кожної буде 40 :2 = 20 хв. Необхідний інтервал  і час  передачі предмета праці залишаються незмінними. При цьому варіанті ступені 1, 2, 2а завантажені однаково і визначають такт процесу:
Т = З max = З1 =  З2 = З2а=  20 + 10 = 30 хв.
Побудову графіку починають з будь якої ступені (рис. 2.29.)
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б)
Рисунок 2.29. - Модель умовного виробничого процесу після перебудови методом  поділення однієї ступені на дві однакові: 
а) схема потоку;
 б) часова модель.
Тимчасові параметри процесу:
Ц = ( 20 + 20 + 20 + 10 ) + ( 10 + 10 +10 ) = 100 хв.
Т = 30;          П = 100 – 30 = 70 хв.      3tз = 30 – 10 = 20 хв.

Розрахуємо продуктивність процесу для цього варіанту:
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Таким чином, не зважаючи на збільшення  тривалості циклу,  такт процесу зменшився за рахунок збільшення перекриття циклів, і це дає значний  приріст продуктивності процесу.
4. Перебудова умовного виробничого процесу шляхом вводу паралельно  «вузької»  аналогічної дублюючої ступені ( агрегату) 
При цьому, як і в попередньому випадку з’являється додаткова ступень 2а, що дублює „вузьке місце”, ступень 2  у вихідному варіанті. Предмет праці на ступені 2а обробляється  повністю  (у відміну від попереднього випадку). Необхідний інтервал і час передачі зберігається, як у ступені 2.
Пропускна здібність потоку на позиції, що обслуговується двома дублюючими агрегатами 2 і 2а, підвищиться вдвічі, а умовна завантаженість позиції 2 -2а зменшиться вдвічі (50:2 = 25 хв.) (рис.2.30. а)).
У цій ситуації «вузькою» стане ступень 1 (З1 = 30 хв.). З неї і слід починати будувати другий цикл процесу. При побудові графіку необхідно  враховувати, що  перший предмет праці рухається за маршрутом 1 – 2 – 3, другий, 1 – 2 а – 3 і так далі. Таким чином перший і другий предмет праці обробляються одночасно і паралельно на дублюючих агрегатах (див.рис.2.30. а )). 
        Тимчасові параметри умовного виробничого процесу (див. рис.2.30.б)):
Ц = ( 20 + 40 +10 ) + (10 + 10 ) = 90 хв.
Т =  З max = З1 =20 + 10 = 30 хв. 
П = 90 – 30 = 60 хв.  3tз = 30 – 10 = 20 хв.
Розрахуємо продуктивність процесу для цього випадку:
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Рисунок 2.30 -  Модель умовного виробничого процесу після вводу
паралельного дублюючої ступені ( агрегату ): 
а) схема  потоку; б) часова модель.

2.2.5.  Основи організації праці та робочих місць на підприємстві

На підприємствах металургійної та інших галузей промисловості виробництво товарної продукції можна вважати налагодженим та продуктивним, якщо організація праці та робочих місць більш не потребує, або потребує незначного втручання управлінця. Як правило, в цьому випадку його обов’язки обмежуються контролем за ходом виконання виробничого завдання. Це означає, що побудована менеджером система працює збалансовано та ефективно [34]. Але на шляху до цього існує багато можливих варіантів вирішення задачі оптимальної організації виробничого процесу, і тільки один з багатьох може бути кращим. У залежності від потреб у менеджера існують різні  підходи.
 Розподіл праці - це відособлення діяльності окремих працівників або груп працівників для ефективної трудової діяльності. Чим на більшу кількість операцій розбивається процес виробництва при одночасному скороченні його тривалості, тим більша глибина розподілу праці. Найдрібніший рівень, до якого може дійти розподіл праці – це технологічна операція  (наприклад, на конвеєрі автомобільного заводу працівник виконує одну технологічну операцію з установки двигуна на раму автомобіля, другий його прикручує, третій ставить радіатор і т.д).

До переваг розподілу праці потрібно віднести:

1) тверді навички роботи у робітника ( кваліфікація );

2) підвищення продуктивності праці;

3) ріст якості продукції;

4) створення передумов для автоматизації та механізації праці.

Розрізнюють загальний, частковий  та  одиничний поділ праці.
До загального поділу праці відносять поділ між виробничою та невиробничою сферою діяльності людей, а всередині цих сфер - між промисловістю, сільським господарством, транспортом, зв'язком, торгівлею, освітою, наукою, культурою та іншими напрямками.

Частковий поділ праці передбачає подальший поділ усередині загальних галузей діяльності (промисловість ділиться на гірничодобувну, металургійну, машинобудівну та інші галузі, які, у свою чергу поділяються на: шахти, фабрики, комбінати, металургійні, машинобудівні, цегельні, хлібні, та інші заводи).
Одиничний розподіл праці передбачає розподіл трудових функцій між працівниками окремих підприємств: по цехах, ділянках, бригадах, ланках та окремих працівниках-виконавцях. 
Крім того, розподіл праці може бути:

3) предметним, коли на окремих робочих місцях виготовляються закінчені види продукції одним або декількома виконавцями широкого профілю;

4) по-детальным, коли на окремих робочих місцях виконуються тільки окремі деталі виробу;

5) поопераційним, коли на робочих місцях виконуються окремі операції. 

Розподіл праці має чітко виражені кордони:

1) технологічний кордон - зумовлений технологічним процесом  (обробка на токарному верстаті згідно креслення, або термічна обробка в шахтній печі, згідно технологічній карті). Розподіл праці глибше технологічного бути не може;

2) економічний кордон - (при загартуванні на установці ТВЧ економічно вигідно не передавати кожну деталь на подальшу обробку, а накопичувати їх у гартувальному бункері і передавати далі цілу партію);

3) психофізичний кордон - стомлюваність при виконанні одноманітних, монотонних дій, а також дій, що повторюються  приводить до зниження продуктивності праці працівників (при роботі вальцювальника прокатного стану, у зв’язку з його великим фізичним навантаженням, існують  перерви для відпочинку); 
4) соціальний кордон - визначається незадоволенням працівників, наприклад, відсутністю у роботі творчості або її невідповідності  до заробітної плати (згідно статистики  19% молодих спеціалістів залишають свою роботу у зв’язку з відсутністю можливості проявити себе творчо).   
Кооперація праці - це об'єднання окремих працівників, підрозділів, підприємств, регіонів і держав з метою підвищення ефективності виготовлення товарної продукції. За рівнем об'єднання кооперація праці може бути: 

1) бригадна;

2) дільнична;

3) цехова;

4) заводська;

5) регіональна;

6) міждержавна.

Робоче місце - це частина робочого простору, яка оснащена технічними засобами, необхідними для проведення певного виду робіт. Усередині робочого місця виділяється робоча зона - частина простору в межах якого здійснюються основні трудові дії працівника.

Усі робочі місця класифікуються за рядом ознак.

За ступенем механізації:

1) ручні - роботи виконуються вручну із застосуванням ручного інструменту та без застосування сторонніх джерел енергії  (свердлення ручним дрилем);
2)  машинно-ручні - роботи частково виконуються інструментом, що використовує сторонні джерела енергії, частина роботи виконується вручну (ручні слюсарні роботи із застосуванням свердлення електродрилем);
3) механізовані - роботи виконуються робочим органом машини, керованим працівником дистанційно (робота на екскаваторі, оператор прокатного стану);

4) автоматизовані - роботи виконуються машинами за заданими програмами без участі працівника. За працівником залишаються тільки функції спостереження та наладки (верстати з ЧПУ, конвеєрна лінія по збиранню автомобілів, де роботу виконують роботи).
За ознакою спеціалізації:

1) спеціалізовані - на робочих місцях виконуються однакові, або близькі за змістом операції (різальник металу готує заготівлі);
2) універсальні - на робочих місцях виконуються різнорідні роботи (працівники ремонтних служб на  невеликих підприємствах).
За ознакою розподілу праці:

1) індивідуальні - постійно зайнята роботою одна людина (пірометрист, що вимірює температуру печі);
2) колективні -  трудовий процес здійснює група працівників (бригада прокатного стану).

За числом обладнання, що обслуговується:

1) одноагрегатні (фрезерувальник, що обробляє металеву деталь);
2) багатоагрегатні (терміст обслуговує декілька печей).
За ознакою стабільності:

1) стаціонарні (оператор прокатного стану);
2) пересувні ( кранівник  козлового крану).
Організація робочих місць є основою організації трудового процесу. Усі, від президента до слюсаря, мають свої робочі місця і які б вони не були, існують загальні обов'язкові вимоги до їх організації: необхідне оснащення, можливість розташування знаряддя, предмета праці та робітника, а також їх обслуговування.

Оснащення робочого місця - це сукупність засобів праці, що знаходяться на ньому. Основне технологічне та допоміжне обладнання, оснащення, засоби зв'язку та сигналізації, засоби охорони праці та ТБ.

Можливість розташування на робочому місці -  має на увазі умови для зручного просторового розміщення всіх засобів виробництва, предметів праці та самого працівника.

Можливість обслуговування робочого місця – умови для забезпечення робочого місця засобами та предметами праці, необхідними для трудового процесу.
Основні терміни та поняття

Знаряддя праці; предмети праці; структура виробничого процесу; повний виробничий процес; частковий виробничий процес; виробничий етап; операція; перехід; прохід; трудовий прийом; трудова дія; трудовий рух; основне виробництво; допоміжне виробництво; підсобне виробництво, побічне виробництво; апаратурні процеси; ручні процеси; машинні процеси; машинно-ручні процеси; автоматизовані процеси; періодичні процеси; напівбезперервні процеси; безперервні процеси; циклічні процеси; нециклічні процеси; закриті процеси; відкриті процеси; напівзакриті процеси; принцип спеціалізації; принцип безперервності; принцип пропорційності; принцип прямоточності; принцип паралельності; принцип ритмічності; масове виробництво; серійне виробництво; індивідуальне виробництво; потокова форма виробництва; простий потік; складні виробничі потоки; партійна форма організації виробничого процесу; одинична форма організації виробничого процесу; робоче місце; робочі місця індивідуального виробництва; робочі місця серійного виробництва; робочі місця масового виробництва; багато агрегатні робочі місця; групові робочі місця; одиничні робочі місця; виробнича ділянка; ділянка індивідуального виробництва; ділянка серійного виробництва; ділянка масового виробництва; кооперування виробництва; концентрація виробництва; комбінування виробництва; організація виробничого процесу у просторі та у часі; склад і просторове розташування знарядь праці; технологія виробництва; раціональний розподіл і кооперація праці; первинний виробничий процес; виробничий етап; потокова лінія; дільничні потокові лінії; цехові потокові лінії; загальнозаводські потокові лінії; однопредметні потокові лінії; багатопредметні потокові лінії; безперервно-потокові лінії; перервно-потокові лінії; основні елементи і параметри виробничих процесів; цикл виробничого процесу; такт виробничого процесу; первинна ланка виробничого процесу; напівфабрикат; умовний агрегат; час завантаження і вивантаження агрегату; необхідний інтервал; послідовна обробка виробів; послідовна робота агрегатів; паралельна робота агрегатів; перекриття циклів; послідовно-паралельна робота агрегатів; продуктивність виробничого процесу; продуктивність праці; індуктор; передавальна партія; загартування в масло на установці ТВЧ; відпуск в шахтній печі Ц-105; прокатка на безперервному  стані; „вузька” ступень; вихідна модель умовного виробничого процесу; завантаження ступенів; зайвий інтервал; розподіл праці; технологічна операція; загальний розподіл праці; частковий розподіл праці; одиничний розподіл праці; предметний розподіл праці; подетальний розподіл праці; поопераційний розподіл праці; технологічний кордон; економічний кордон; психофізичний кордон; соціальний кордон; кооперація праці; робоча зона; ручні роботи; машинно-ручні роботи; механізовані роботи; автоматизовані роботи; спеціалізовані робочі місця; універсальні робочі місця; індивідуальні робочі місця; колективні робочі місця; одноагрегатні робочі місця; багато агрегатні робочі місця; стаціонарні робочі місця; пересувні робочі місця; організація робочих місць; оснащення робочого місця; можливість розташування  на робочому місці; можливість обслуговування робочого місця.
2.2.6.  Завдання для самоперевірки

Питання для самоконтролю:
1. Наведіть приклади використання наступних процесів: періодичних, напівбезперервних, безперервних, циклічних, нециклічних;
2. Наведіть приклади багатоагрегатних, групових та одиничних робочих місць;
3.  Наведіть  приклади використання ручних процесів;

4. Дайте визначення потоковій лінії;
5. В яких випадках існує потреба в потоковій лінії?

6. Які фактори визначають використання безперервних або перервних потокових ліній?
7. Які загальні вимоги існують по відношенню до робочого місця?
8. Опишіть робоче місце менеджера;
9. Що таке такт процесу?
10. Що таке цикл процесу?
11. Що таке перекриттям циклів?
12. Як визначити продуктивність праці та продуктивність процесу?
13. Розкрийте зміст поняття «інтервал необхідний».
 Питання на кмітливість:
1. Що нового вносить верстат з числовим програмним управлінням (ЧПУ) в організацію виробництва дільниці та цеху?
2. Підприємство набрало портфель замовлень, що перевищує його можливості. Які заходи може запровадити керівник для виконання додаткового завдання?

3. Чи можливо віднести предмети особистого туалету менеджера до засобів його виробництва?
4. Черговий слюсар, це основна чи допоміжна категорія робітників?
Побудова умовного виробничого процесу у часі
Вправа 2.5.
1) Побудувати   графік   чотириступеневого  циклічного  процесу   з
 перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені у таблиці. Позначити на графіку усі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	20
	40
	10
	20

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	5
	10
	5
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	10
	-
	5
	5


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 5 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома способами, один з яких – інтенсифікація процесу, а другий – розділення „вузького” ступеня на два самостійні. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.

Вправа 2.6. 

1) Побудувати графік чотириступеневого циклічного процесу з  перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені у таблиці. Позначити на графіку всі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	60
	50
	40
	80

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	10
	10
	5
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	-
	10
	5
	-


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 10 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома способами, один з яких – перенесення частини операції з „вузької” ступені на менш завантажену, а другий – введення паралельно працюючого дублюючого агрегату. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.

Вправа 2.7. 

1) Побудувати графік чотириступеневого циклічного процесу з перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені у таблиці. Позначити на графіку усі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	70
	60
	40
	60

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	5
	5
	10
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	-
	10
	10
	-


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 15 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома способами, один з яких – інтенсифікація процесу, а другий – введення паралельно працюючого дублюючого агрегату. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.
Вправа 2.8. 

1) Побудувати   графік  чотириступеневого  циклічного  процесу   з
 перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені у таблиці. Позначити на графіку усі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	50
	10
	70
	40

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	10
	10
	10
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	5
	10
	5
	-


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 5 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома способами, один з яких – перенесення частини операції з „вузької” ступені на менш завантажену, а другий – розділення „вузької” ступені на дві самостійні. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.
Вправа 2.9. 
1) Побудувати графік чотириступеневого циклічного процесу з перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені в таблиці. Позначити на графіку усі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	80
	50
	50
	40

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	10
	10
	10
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	-
	10
	-
	5


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 5 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома засобами, один з яких – інтенсифікація процесу, а другий – введення паралельно працюючого дублюючого агрегату. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.
Вправа 2.10. 

1) Побудувати графік чотириступеневого циклічного процесу з перекриттям циклів за вихідними даними, які наведені у таблиці. Позначити на графіку усі параметри процесу. 
	Параметри процесу
	Ступені процесу

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	IV

	Час операції, секунд
	30
	50
	40
	80

	Час передачі зі ступеня на ступень, секунд
	10
	10
	5
	-

	Тривалість неминучого інтервалу, секунд
	-
	10
	15
	-


2) Розрахувати продуктивність процесу за умовою, що протягом одного циклу обробляється 5 тонн предмету праці.

3) Реорганізувати процес двома способами, один із яких – перенесення частини операції з „вузького” ступеня на менш завантажений, а другий – розділення „вузького” ступеня на два самостійні. Позначити на рисунках усі параметри процесу. Розрахувати продуктивність процесу.

4) Зробити висновок про ступінь досягнення поставленої мети.
2.3.  Мотивація як функція менеджменту
	„Є два важеля, якими можна рухати людей: страх та особистий інтерес”

                            (Наполеон Бонапарт)


Керівники різного рівня часто помилково вважають, що якщо розробка добре виглядає на папері, то і в житті вона буде успішно рухатися до наміченої цілі. На практиці це далеко не так. Щоб робота була зроблена, необхідно „примушувати” людей до її виконання. Головною функцією менеджера  є  не тільки планування та організація запланованого, а також забезпечення його виконання. Для цього необхідно знати та вміти, як застосовувати на практиці основні принципи мотивації [3].
Мотивація - це процес спонукання себе та інших до діяльності для досягнення особистих цілей або цілей організації.
2.3.1.  Від міфів минулого до сучасної концепції мотивації

Нашим предкам не було відоме слово «мотивація», однак вони добре знали, що впливати на людей можна за допомогою методу «батога та пряника». У біблійних переказах і античних міфах відомо безліч історій, коли королі тримають нагороду перед очима героя і одночасно заносять меч над його головою. Якщо виконаєш, то отримаєш «пряник», а як ні, то «батога». Поступово, з розвитком промислового капіталу, змінювалися відносини між людьми, значно поширювалися  можливості управлінців, і вони стали розуміти, що простий «пряник або батіг» не завжди примушують людину працювати старанніше. Необхідно було шукати нові можливості розв'язання проблем мотивації. Ці пошуки привели до області психології, організації виробництва та потреб людини [35]. Цікавий експеримент для свого часу провів Елтон Мейо на прядильній фабриці у Філадельфії (1923‑1924 р.р.). Плинність робочої сили на прядильній ділянці цієї фабрики досягала критичного значення, тоді як на інших ділянках складала лише 5‑6%. Матеріальні способи стимулювання виробництва не вплинули на плинність кадрів та низьку продуктивність ділянки. Після уважного вивчення ситуації Мейо визначив, що специфічні умови праці створювали малі можливості для спілкування прядильників між собою, і що їхня праця не шанувалась працівниками. Як експеримент він установив для прядильників дві десятихвилинних перерви для відпочинку. Працівники це розцінили як поважне ставлення до себе. Одноразово виникла можливість спілкуватись між собою. В результаті плинність різко зменшилась та виросла продуктивність праці. Згодом новий хазяїн спробував відмінити ці перерви, але ситуація при цьому повернулася до колишнього стану, довівши правильність рішення Мейо. 

Однак, найбільш успішними та ефективними з усіх напрямків були дослідження поведінки людини, проведені під час їх праці. Це дало можливість створити прагматичні моделі мотивації виконавця на робочому місці.

В основі мотивації лежать потреби людини, які психологи ділять на первинні та вторинні. Первинні за своєю природою є природженими. Це потреби в їжі, воді, сні та сексі. Вторинні виявляють себе в процесі життя та трудової діяльності. До них відносять потребу в успіху, повазі, прихильності, владі та іншому. Оскільки люди мають різний придбаний досвід, то вторинні потреби відрізняються в більшій мірі, ніж первинні. Саме потреби є мотивом до дії. Наприклад, якщо відчувається потреба у творчій роботі, людина намагається досягнути цього бажання і знайти її. Але с часом може виявитися, що насправді бажаний результат відсутній, і це примусить вас працювати з меншим завзяттям, або шукати собі іншу роботу.

Оскільки потреби викликають у людини прагнення до їхнього задоволення, то менеджери повинні створювати такі ситуації, які дозволяють людям відчувати, що вони можуть задовольнити свої потреби.

Найбільш сильним важелем мотивації є винагорода. Винагорода - це все, що людина вважає цінним для себе. Але поняття цінності у людей різні. Наприклад: валіза, повна стодоларових банкнот, буде сприйматися більшістю цивілізованих людей, як вельми цінна винагорода, а для членів примітивного племені  сама валіза, ймовірно, буде мати більшу цінність, ніж гроші, що знаходяться там. Або, наприклад, вельми спроможна людина віддасть перевагу щирій дружній бесіді, а не великій сумі грошей.

Менеджери повинні розрізнювати внутрішню і зовнішню винагороду. Внутрішню винагороду дає сама робота. Наприклад, це почуття досягнення результату, змістовності, значущості роботи, що виконується, самоповаги. Зовнішня винагорода виникає не від самої роботи, а дається організацією (заробітна плата, просування по службі, символи службового статусу та престижу, похвали і визнання, додаткові виплати, додаткова відпустка, службовий автомобіль та інше).

Щоб визначити, яку винагороду і в якому обсязі треба застосовувати, необхідно знати потреби працівників.

Таким чином, на практиці функція мотивації реалізовується через підфункції:

1) виявлення потреби до праці;

2) виявлення системи стимулів;

3) визначення результатів праці і системи винагороди.
2.3.2.  Нормування праці і заробітна плата як базис для мотивації на виробництві

Праця на виробництві - це перш за все ефективно використаний час. Тривалість робочої зміни, час на підготовку до роботи та її завершення, час для вироблення продукції, та інше. Існують категорії часу, які необхідні для виробництва і тому оплачуються виконавцю, і категорії, що не оплачуються або оплачуються в обмеженій формі. Це час, загублений у зв’язку з незадовільною трудовою дисципліною та організацією праці. Наприклад,  верстатник безперервно точив деталі на протязі трьох годин, а потім зробив собі перерву на перегляд газети. Після цього він поділився спортивними новинами з другом на сусідній дільниці. Зрозуміло, що будуть оплачені тільки проточені деталі, які виготовлені на верстаті під час продуктивної праці, а самостійно організовану перерву слід віднести до категорії  „Порушення трудової дисципліни”.  Але навіть знаходячись за верстатом на протязі зміни, можливо зробити, наприклад, тридцять або п’ятдесят одиниць продукції. Для того, щоб запобігти  впливу суб’єктивних факторів на виконання роботи, всі категорії часу, що оплачують, нормують (установлюють оптимальну тривалість роботи або її частини). Існують також оптимальні (нормативні) показники  кількості продукції, що виробляється за певний час, кількості працюючих та кількості устаткування, що  обслуговується працюючими. Розробляють ці показники шляхом дослідження трудового процесу окремого робітника, колективу виконавців (бригади, дільниці, зміни) з урахуванням працездатності устаткування і специфіки його обслуговування. Еталоном вимірювання праці на підприємствах є: норма часу, норма вироблення, норма обслуговування та норма чисельності. При певних обставинах можливо працювати краще або гірше за еталон і, відповідно, заробляти за свій труд більшу або меншу винагороду у вигляді заробітної плати. Еталони (норми) розробляють окремо для кожної галузі промисловості і її підприємств з урахуванням їхньої специфіки.
 Таким чином, існуючі на виробництві норми праці, а також заробітна плата складають базис, необхідний для мотивації продуктивної праці робітників [36-39].
   Норма часу (НЧАС.) - величина витрат робочого часу, що установлюється для виготовлення одиниці продукції (виконання одиниці роботи) одним або групою робітників відповідної кваліфікації у певних організаційно–технічних умовах.
Норма часу вимірюється в одиницях  часу на одиницю продукції  (або роботи) і має однакові складові при будь якій виробничій діяльності людей:
                       НЧАС = t ОП  +  t ОМ + tПТ + tВІДЛ. + tПЗ,

  
де   t ОП  - оперативний час, що безпосередньо витрачається на виконання виробничого завдання і повторюється для кожної одиниці продукції або певного обсягу робіт;

t ОМ  - час обслуговування робочого місця, витрачається робітником  на догляд робочого місця і підтримання його у стані, що забезпечує безпечну та продуктивну працю на протязі зміни; 
tПТ - час перерв, обумовлених технологією і організацією виробничого процесу. Необхідність цих перерв пов’язана зі специфікою виробництва; 
tВІДЛ. -  час на відпочинок та особисті фізіологічні потреби, перерви, що плануються виробництвом (20 -30 хвилин за зміну);
tПЗ  -  підготовчо–завершальний час, витрачається на початку, та в кінці зміни або партії виробів.

Норма вироблення  ( НВ ) -  це  встановленний обсяг роботи (кількість одиниць продукції), який  робітник або група робітників відповідної кваліфікації повинна виконати за одиницю часу в певних організаційно–технічних умовах. 

Норма вироблення обернено пропорційна  нормі часу:


                          НВ = 1 / Н ЧАС.


Норма обслуговування (Но) -  це кількість виробничих об’єктів (одиниць устаткування, робочих місць, одиниць площини та інше), які робітник або група робітників відповідної кваліфікації зобов’язані обслуговувати на протязі одиниці робочого часу у відповідних організаційно–технічних умовах.

Норму обслуговування  встановлюють для нормування праці робітників, які зайняті обслуговуванням устаткування або виробничої площини.

Норма чисельності (НЧ) -  це встановлена чисельність робітників відповідного професійно–кваліфікаційного складу, необхідного для виконання своїх виробничих або управлінських функцій у певних організаційно–технічних умовах.

Виходячи з норм чисельності визначають витрати праці за професіями, підрозділами та підприємством у цілому. Норма чисельності і норма обслуговування знаходяться між собою у обернено пропорційній залежності:

                                          НЧ = 1/ Но


Для визначення норм праці людей та агрегатів для кожного виробничого процесу, приведеного поопераційно, існують спеціальні  нормативні довідники. Так, для термічної обробки металу один з них, це  „Загальномашинобудівні нормативи допоміжного часу на термічну обробку металу в пічках, ваннах та установках ТВЧ”. 
Розглянемо  приклад: 


                      Склад роботи:

Відчинити піч, узяти піддон (коробку) з деталями, піднести, поставити на поріг печі, узяти кочергу, просунути піддон (коробку) з деталями у піч, відкласти кочергу, зачинити піч.

Відчинити піч, взяти кочергу, висунути піддон  (коробку) з деталями на поріг печі, відкласти кочергу, взяти кліщі, захватити піддон (коробку) з деталями, піднести до охолоджуючого баку, пересипати (завантажити) деталі , відкласти піддон та кліщі, зачинити піч. 
	   №  п/п
	Кількість піддонів(коробок) у садці, до
	              Маса піддона (коробки), кг, до

	
	
	  1,0         
	  1,6
	  3,0
	  5,0
	  8,0
	 12,0
	 20,0

	
	
	                  Час на одну садку, хв..

	1
	          1                        
	0,220
	0,254
	0,307
	0,356
	0,410
	0,464
	0,539

	2
	          2
	0,383
	0,439
	0,532
	0,620
	0,715
	0,805
	0,939

	3
	          3
	0,529
	0,610
	0,737
	0,869
	0,986
	1,110
	1,300

	4
	          5
	0,796
	0,915
	1,110
	1,290
	1,480
	1,680
	1,950

	5
	          8
	1,150
	1,330
	1,610
	1,870
	2,150
	2,440
	2,830

	6
	         10
	1,380
	1,590
	1,740
	2,240
	2,590
	2,930
	3,420

	7
	         12
	1,610
	1,850
	2,240
	2,590
	2,980
	3,390
	3,930

	8
	         14
	1,810
	2,090
	2,540
	2,950
	3,390
	3,830
	4,460

	9
	         16
	2,030
	2,320
	2,850
	3,290
	3,760
	4,270
	4,950

	10
	         18
	2,220
	2,540
	3,070
	3,610
	4,120
	4,680
	5,440

	11
	         20
	2,420
	2,760
	3,380
	3,900
	4,510
	5,080
	5,930


Таким чином, виконавець знає, що він повинен робити і  на протязі 
якого часу.

 Разом з нормуванням основним методом мотивації праці на виробництві є система  матеріального стимулювання. Для цього існують декілька форм оплати праці:

1) відрядна;

2) почасова;

3) комбінована;

4) комісійна.

Відрядна форма оплати праці - це форма оплати праці, при якій розмір заробітної плати залежить від кількості виробленої продукції. Основою розрахунків є заробітна плата за одиницю продукції (розцінка). Привабливість даної форми оплати праці для менеджера складається в значній зацікавленості виконавця зробити більше продукції, особливо, коли вирішене питання контролю якості.

 Відрядна форма оплати праці має декілька різновидів:

1) пряма відрядна - при якій заробітна плата визначається як помноження розцінки на кількість виготовлених виробів;

2) відрядно-преміальна - при якій відрядна заробітна плата збільшується на розмір премії, установленої за досягнення певних показників;

3) відрядно-прогресивна – при якій наднормативні вироби можуть мати більш високі розцінки;

4) відрядно-регресивна – при виконанні певного рівня завдання розцінки можуть бути знижені;

5) усереднено–відрядна - при якій заробіток допоміжних працівників залежить від продуктивності основних, яких вони обслуговують;

6) акордно-відрядна – при якій створюється фонд оплати праці за конкретний обсяг роботи і встановлюються терміни її виконання, розмір додаткової премії, показники якості та інше;

7) бригадно-відрядна (колективна) – при якій встановлюється колективний фонд оплати праці, що заробляє вся бригада (колектив). При цьому, як основна, може бути прийнята будь-яка з вищеперерахованих систем оплати праці. Розподіл заробітної плати між членами бригади (колективу) проводять з урахуванням трудової участі кожного. Для цього служать, так звані, коефіцієнти трудової участі.
Почасова форма оплати праці - форма оплати праці, при якій розмір заробітної плати залежить від кількості відпрацьованого часу. Дана форма не зацікавлює працівників до збільшення обсягу виробництва та застосовується, коли важко встановити норму часу або норму вироблення чи відсутня необхідність у збільшенні обсягів виробництва. До системи почасової оплати праці потрібно віднести:

· пряму почасову, у якій почасовий заробіток повністю залежить від кількості відпрацьованого часу;

· почасово-преміальну - почасова оплата праці, при якій почасова заробітна плата доповнюється премією за досягнення певних показників;

· бригадно (колективну)–почасову – сумарный заробіток всіх членів бригади, одержаний на основі прямої почасової або почасово-преміальної системи оплати праці. Розподіл серед учасників проводиться з урахуванням коефіцієнтів трудової участі.
Комбінована форма оплати праці об’єднує переваги відрядної та почасової і складається з трьох частин:

1) почасової оплати, що включає тарифну оплату, доплату та надбавки;

2) відрядної оплати, яка утворюється як доплата за виконання нормованих завдань;

3) преміальної оплати, що складається з премій за досягнення конкретних показників.
Комісійна форма оплати праці - форма оплати праці, при якій розмір заробітної плати залежить від економічного ефекту, що досягається підприємством за допомогою працівника. Заробіток призначається у відсотках від показника, який поліпшив працівник у процесі своєї трудової діяльності. Може складатися з окладу та комісійної винагороди. До комісійних форм оплати праці відносяться:

· лінійна система, що передбачає постійну нормативну ставку у відсотках від початкового показника.;

·  прогресивна система, що передбачає збільшення нормативної ставки на певних етапах поліпшення початкових показників;

· регресивна система, передбачає зниження нормативної ставки на певних етапах погіршення початкового показника.
 Нещодавно, на одному з металургійних заводів за  рішенням акціонерів звільнили службовців передпенсійного та пенсійного віку і прийняли до роботи молодих спеціалістів, які добре володіють оргтехнікою та сучасними знаннями з організації виробництва.  Одночасно, як безкорисні, були заборонені діяльність Ради ветеранів праці, деяких суспільних організацій, ушановування ювілярів на робочих місцях та інші традиції. Очікували від цих заходів підвищення виробничих показників. Але на практиці був отриманий зворотній ефект. Управлінська праця з’явилась малопродуктивною. Причину цього явища запросили встановити вчених, фахівців з менеджменту. Після анкетування співробітників та аналізу даних були виявлені цікаві факти.
Співробітники, що залишились, побоювались теж бути звільненими і старанно виконували свої обов’язки в межах посадових інструкцій. При цьому вони не ділились своїми знаннями з виробництва з молодими спеціалістам, таким чином демонструючи свою необхідність. Внаслідок такого становища діяльність молодих спеціалістів виявилась малопродуктивною. Додатково на поведінку досвідчених співробітників вплинуло рішення про відміну багаторічних традицій. 
Саме відсутність у досвідчених співробітників звичних  мотивацій до праці спровокувала ситуацію, що склалась.
Начальник цеху компанії, що виробляє звукову апаратуру був дуже здивований, коли токар відмовився працювати додатково за подвійним тарифом. Як з’ясувалось пізніше токар захоплювався рибалкою і для нього, ця мотивація була більш значимою.
Молодим вченим керівництво поставило задачу розробити термічну піч з киплячим шаром. Вона була необхідна для використання в новій технології в найближчий час. Створеній тимчасовій бригаді з п’яти чоловік  був призначений преміальний фонд в обсязі 10000 гривен за якість роботи та її дострокове виконання. Вірним рішенням у цій ситуації було організація мозкового штурму. Учасники представили багато нових інженерних рішень, розробили ескізний проект та креслення, і наприкінці місяця вже стояв діючий промисловій зразок. У звичайних умовах така робота виконується на протязі півроку. Мотивація виконала свої стимулюючі  функції. 
Основні терміни та поняття
Мотивація; метод „батога та пряника”; винагорода; внутрішня винагорода; зовнішня винагорода; норма часу; норма виробітку; норма обслуговування; норма чисельності; нормативні довідники; відрядна форма оплати праці; пряма відрядна форма оплати праці; відрядно-преміальна форма оплати праці; відрядно-прогресивна форма оплати праці; відрядно-регресивна форма оплати праці; усереднено-відрядна форма оплати праці; акордно-відрядна форма оплати праці; бригадно-відрядна форма оплати праці; почасова форма оплати праці; пряма почасова форма оплати праці; почасово-преміальна форма оплати праці; бригадно-почасова форма оплати праці; комбінована форма оплати праці; комісійна форма оплати праці.
2.3.3. Завдання для самоперевірки
Питання для самоконтролю:
1. Який метод впливу на людей існував у стародавні часи?

2. На чому грунтується мотивація діяльності людини?

3. Що віднести до первинних і вторинних потреб людини?

4. Що може бути винагородою для людини?
5. Для чого необхідно нормувати працю на виробництві?

6. Визначити норму часу.

7. Які складові норми часу?

8. Що таке норма виробітку і як вона пов’язана з нормою часу?

9. Як треба розуміти норму обслуговування?

10. Що таке норма чисельності?
11. До якого виду винагороди слід віднести заробітну плату?

12. Яка форма оплати праці більше її стимулює, відрядна чи почасова?

13. Яка форма оплати праці поєднує переваги відрядної та почасової?
 Питання на кмітливість:
1. Як вплине на виробництво відсутність норми виробітку?
2. Яка форма оплати труда має місце у останньому  прикладі?

3. Як повинен поводити себе керівник у випадку з рибалкою?

4. Що повинен знати керівник про свого підлеглого, щоб зацікавити  його до праці?

5. Підлеглий своєю поведінкою довів керівника до крайнього ступеня роздратування. Яку форму поведінки вибрати керівнику?  
Вправа 2.11.  Змінна норма  у верстатника  дорівнює 10 одиниць виробів. Обставини потребують збільшити її до 15. Запропонуйте, якою винагородою із категорії „внутрішня” і „зовнішня” може зацікавити верстатника майстер при умові, що у нього є таке право?
Вправа 2.12. Норма часу на один виріб складає одну хвилину. Скільки буде  зроблено виробів за зміну понад план при зменшенні норми часу у два рази. Обідня перерва складає 30 хвилин.
Вправа 2.13. Відомо, що менеджери повинні створювати для працівників ситуації, які задовольнять їх потреби. Перелічите для кожного окремо три найбільш вагомих винагороди, які зацікавлять робітника на виробництві, студента та працівника вищого навчального закладу.
Вправа 2.14. Відповідно трудовій книжці робітник за своє життя працював на наступних посадах:

1) лаборант у державному науково-дослідному інституті;

2) молодший науковий співробітник  у комерційному вищому навчальному закладі;

3) пірометрист нагрівальної печі металургійного заводу, що належить акціонерам; 
4) технолог термічного відділення;

5) охоронець лікарні.
Яка форма оплати труда відповідала кожній посаді робітника?
2.4. Контроль як функція менеджменту
2.4.1. Види контролю, його етапи та задачи
	„Свої здібності людина може пізнати тільки шліфуючи їх”

                                            ( Сенека )


При здійснюванні виробничого процесу для забезпечення необхідної кількості товарної продукції та її якості існує необхідність постійного спостерігання за виконавцями, предметами праці та технологіями перетворювання. Наприклад, майстер механічної дільниці,  після розподілу завдань між своїми верстатниками слідкує за  дотриманням виконавчої дисципліни, своєчасним забезпеченням підлеглих заготівлями і інструментом, установлює відповідність готових виробів  до креслення. Порушення, що трапляються необхідно своєчасно виявляти та усувати. У менеджменті цей процес називається контроль.    

Контроль - це вид управлінської діяльності, який складається з виявлення відхилень організації від запланованого та необхідного коректування її руху до визначеної цілі. Контроль буде ефективним, якщо він безперервний та всеосяжний. Залежність контролю від часу ділить його на попередній, поточний та заключний (рис. 2.31.). 

Рисунок 2.31. -  Види контролю в залежності від часу його проведення
 Попередній контроль найбільш важливий і проводиться перед початком виконання робіт, щоб забезпечити їх від непередбаченого негативного впливу маловідомих або невідомих факторів. Для цього перевіряють людські, матеріальні та фінансові ресурси:

1) людські ресурси (аналіз ділових, професійних знань та навичок виконавців, відбір найбільш підготовлених, навчання персоналу);

2) матеріальні ресурси (перевірка якості сировини, матеріалів та їхньої відповідності вимогам стандартів, розробка методів контролю і при необхідності заміна постачальників);

3) фінансові ресурси (об'єктом попереднього контролю є бюджет та поточний фінансовий план).

Поточний контроль проводиться безпосередньо в процесі виконання роботи і найчастіше її керівником. Регулярна перевірка і обговорення результатів з виконавцями є гарантією виключення відхилень від встановлених планів. Обов'язковим для поточного контролю є наявність системи зворотного зв'язку, яка буде гарантувати своєчасний контроль наступних показників:

1) наявність  руху до цілі;

2) ефективне використання зовнішніх ресурсів для внутрішнього використання;

3) спроможність внутрішньої системи бути продуктивною;

4) спроможність сприймати коригуючи дії по усуненню відхилень від встановлених цілей.

Заключний контроль - контроль, який проводиться після повного виконання роботи. При цьому пізно реагувати, щоб виправити встановлені проблеми, і тому до функцій заключного контролю, як правило, відносять:

1) накопичення інформації для подальшого планування роботи;

2) накопичення інформації для об'єктивної мотивації виконавців за результатами їх праці (додаток Г).
Безпосередньо сам процес контролю розрізнює три чітко виражених етапи:

1) розробка стандартів і критеріїв;

2) зіставлення з ними реальних результатів;

3) дії, що коректують ситуацію.

Стандарти - це конкретний досягнутий рівень. Це вже досягнуті цілі з попереднього планування, які можна виміряти і тому їх потрібно прийняти за еталон. Цілі, які можуть бути використані як стандарти для контролю, характеризуються наявністю тимчасових рамок. При цьому показник результативності точно визначає, що треба отримати, щоб досягнути поставлених цілей. Наприклад, якщо до кінця року треба отримати прибуток 1 млн. гривень, а за півроку отримано 400 тис., то керівництво розуміє, що треба підняти продуктивність праці. Необхідно розрізнювати показники результативності, які відносно легко встановлюються і вимірюються (прибуток, обсяг продажу, вартість матеріалів, рентабельність) і такі, які не вимірюються або вимірюються непрямим шляхом (підвищення морального рівня, задоволення роботою та інші).

На другому етапі контролю порівнюють реально досягнуті результати з установленими стандартами і визначають, наскільки досягнуті результати відповідають очікуванням менеджера. Не менш важливе питання - це визначення міри безпеки отриманих відхилень від стандартів і допустимості їхніх масштабів. Існують показники (отримані результати) істотні, які впливають значним чином на виконання планів, і малозначущі, які при контролі можна не брати до уваги. Масштаби допустимих відхилень і їхня значущість, як правило, встановлює вища ланка керівництва, виходячи з принципу економічної доцільності. Наприклад, витрати на організацію і контроль урядової програми не може перекривати саму корисність даної програми. Основна задача полягає у тому, щоб виділити найважливіші відхилення і перевести їх у грошовий еквівалент.
На третьому етапі менеджер стоїть перед вибором: нічого не робити, усунути відхилення або переглянути стандарт. Ідеальним варіантом для менеджера є перший: нічого не робити. Це може означати, що відхилень або немає, або вони незначні, щоб вплинути істотним чином на виконання запланованих результатів. Усунення відхилень уже свідчить про те, що існують проблеми, які можуть вплинути на виконання поставленого плану. Причому, досвідчений менеджер буде уникати тимчасових переваг, а недосвідчений, зіткнувшись, наприклад, з проблемою падіння обсягу продажу може ухвалити рішення звільнити частину персоналу, для того, щоб таким чином, зберегти прибутковість фірми і свої додаткові пільги. Однак такі заходи можуть зустріти опір профспілок і обернутися неприємністю для менеджера. 

Перегляд стандартів проводять, коли вони перестають стимулювати працю. Якщо всі комівояжери перевищують свої квоти на 50%, то це означає, що вони дуже низькі, і тому необхідно переглянути існуючі стандарти. Стандарти  -  це вимоги, які виконати дуже важко.

Контроль буде виконувати свої функції і забезпечить виконання цілей організації, якщо він володіє наступними характеристиками:

1) стратегічна спрямованість (контроль повинен відображати стратегічні пріоритети організації і підтримувати їх);

2) орієнтація на результати (якщо ви хочете, щоб контроль був ефективним, то вартість контролю не повинна переважувати кінцевий результат);

3) відповідність справі  (контроль повинен об'єктивно вимірювати і оцінювати те, що дійсно важливе);

4) своєчасність контролю  (своєчасність контролю полягає не в його швидкості або частоті, а в проведенні його у такому інтервалі часу,  що створює корисність для виконання плану);

5) гнучкість контролю (контроль, як і плани, повинен бути досить гнучким і пристосовуватися до виникаючих змін);

6) простота контролю (найпростіші методи контролю вимагають менших зусиль і більш економічні, а показники, що вимірюються, повинні бути прості, зрозумілі та доступні для аналізу);

7) економічність контролю (сума витрат на систему контролю не повинна перевершувати переваги, що створюються нею);

8) контроль на міжнародному рівні  (на зарубіжних ринках контроль має додаткові складності. При порівнянні повинні бути враховані стандарти не тільки своєї країни, але і зарубіжні критерії оцінки. Чим більш глобальний бізнес за кордоном, тим складніше контроль. Додаткові труднощі створюються, наприклад, комунікаційними проблемами, географічною віддаленістю, мовою та культурою).
2.4.2.  Статистичні методи аналізу при управлінні якістю продукції

Статистичний аналіз - це дослідження умов і чинників, що впливають на якість продукції.

На японських підприємствах, наприклад, застосовують «сім інструментів контролю якості»,  які у своїй більшості використовуються і на вітчизняних підприємствах [40,41] :
1) розшарування;

2) графіки;

3) діаграма Парето;

4) причинно-наслідкова діаграма;

5) гістограма;

6) діаграма розкиду;
7) контрольні карти.

 При цьому, який би метод не застосовували, існує загальна схема рішення тієї або іншої задачі:

1) оцінка відхилень параметрів від установленої норми;

2) вибір найбільш важливих чинників, від яких залежить позитивне рішення;

3) вибір менш значних чинників, від яких залежить розв'язання  проблем;

4) аналіз найбільш і менш важливих чинників та прийняття рішення;

5) дії, направлені на усунення виділених недоліків;

6) підтвердження отриманого результату.
 При розшаруванні, яке відноситься до найбільш простих методів аналізу, відхилення вивчаються окремо за напрямками. Наприклад, по машинах і обладнанню, робочій силі, початковій сировині, готовій продукції, реалізованій на ринку продукції та інше. У межах кожної позиції також може бути розподіл при вивченні проблеми. Ситуацію, наприклад, з втратою робочого часу можна вивчати по бригадах, денних та нічних змінах або, наприклад, окремо випадки порушення трудової дисципліни.

На виробництві часто зустрічаються ситуації, коли не дотримуються термінів постачання комплектуючих або сировини сторонніми організаціями, і це впливає на виконання замовником своїх  планових завдань. Виникає необхідність з’ясувати причини зриву постачань. У першу чергу,  слід  проаналізувати випадки виконання термінів постачання і затримок. Рішення може бути знайдене навіть у замовника. Наприклад, замовнику необхідно суворо дотримуватись термінів оформлення замовлень, і це значною мірою може вирішити проблеми, що виникли. 
Графіки допомагають не тільки оцінити стан на даний момент, але й спрогнозувати більш віддалений результат по тенденції процесу. Графічно можна, наприклад,  представити  залежність твердості металу від режимів його термічної обробки, залежність кількості флокенів від швидкості охолодження виливок, залежності кількості браку прокатного цеху від порушень технологічної дисципліни та інше. Використовуються також стовбчасті та кругові графіки.
Для виявлення першопричин, які створюють найбільші труднощі або визначають успіх підприємства, використовують принцип Парето (додаток Г). Іноді його називають принципом «80/20», оскільки у природі, суспільстві та виробництві 80% позитивних або негативних виявів, як правило, зумовлене 20% причин. У металургії цей принцип ефективний при аналізі причин браку готової продукції та напівфабрикатів, неполадок обладнання, порушень трудової дисципліни  та інших відхилень від норми. 
Наприклад, якщо представити результати контролю браку у ливарному виробництві у вигляді таблиці 2.6, то позиції 2 і 4  це тільки 20% усіх типів дефектів, що контролюються, але вони дають змогу позбутися біля 80% бракованих виробів. Таким чином, усунення  причин виникнення тільки подряпин та деформації  (20%) позбавляє від максимальної кількості браку (80%).
Таблиця 2.6 - Контрольний лист реєстрації браку

	Типи дефектів
	Кількість дефектів
	% числа дефектів кожного типу до загального

	1. Тріщини
	10
	5

	2. Подряпини
	42
	21

	3. Плями
	6
	3

	4. Деформація
	104
	52

	5. Розриви
	4
	2

	6. Раковини
	20
	10

	7. Інші
	14
	7

	    Разом
	200
	100


Причинно-слідча діаграма Ісікави відображає взаємодію матеріалу, обладнання, оператора та методу. На зовнішній вигляд вона схожа на «риб'ячу кістку» і тому так і називається. Основою для побудови діаграми є ланцюжок причин і наслідків позитивних або негативних виявів. 

Наприклад, низька якість виробів має свої причини, які, у свою чергу, є наслідком інших причин і т. д. Побудові причинно-наслідкової діаграми, як правило, передують численні дослідження та обговорення проблеми.
Гістограми дозволяють оцінити стан якості об'єкта, що аналізується. Вони являють собою стовбчасті графіки, побудовані за даними, отриманими у визначений відрізок часу  (година, тиждень, місяць).
Діаграма розкиду застосовується для дослідження залежності між двома видами даних, наприклад, для аналізу залежності структурної неоднорідності злитків від часу їх охолодження.
Контрольні карти використовуються у вигляді стандартних графіків, отриманих у ході технологічного процесу. Графіки відображають динаміку процесу. Складають карти окремо по  сировині, енергоресурсам, термічній обробці та  іншим напрямкам. Потім вони порівнюються з реальними даними на кожній стадії технологічного процесу, і визначаються причини браку або позитивного результату [42].
Основні терміни та поняття
Попередній контроль; поточний контроль; заключний контроль; людські ресурси; матеріальні ресурси; фінансові ресурси; стандарти; стратегічна спрямованість; орієнтація на результати; відповідність справі; своєчасність контролю; гнучкість контролю; простота контролю; економічність контролю; контроль на міжнародному рівні; статистичний аналіз; інструменти контролю якості; розшарування; графіки; діаграма Парето; причинно-наслідкова діаграма; гістограма; діаграма розкиду; контрольні карти; стовбчасті та кругові графіки.
2.4.3. Завдання для самоперевірки

Питання для самоконтролю:
1. У чому суть контролю як функції менеджменту?

2. Які бувають види контролю в залежності від часу їх застосування?

3. Для чого цілі й стандарти використовуються менеджерами у своїй контролюючій діяльності?

4. В яких випадках менеджер, що контролює, приймає рішення: „нічого не робити”?

5. Коли стає необхідним переглянути стандарт?

6. Що розуміють під гнучким контролем?

7. Які методи статистичного аналізу для контролю якості продукції Вам відомі?
8. У чому суть принципу Парето?

9. Розкрийте зміст та призначення діаграми Ісікави.

10. До якої функції менеджменту слід віднести «аналіз ситуації»?

11. До якої функції менеджменту відносять підфункцію «перевірка»?
Питання на кмітливість:
1. За якими показниками слід оцінювати якість роботи менеджера?

2. Чи можливо використовувати принцип Парето для аналізу позитивних явищ?

3. У яких напрямках контролюється діяльність цеху на підприємстві?
4. Який підрозділ цеху контролює якість продукції, що виробляється?
Вправа 2.15.
Ситуація. На протязі 10 діб прокатний цех виконував замовлення з виготовлення труб діаметром 50 мм. За вимогами контракту 0.5 % від партії необхідно контролювати по відхиленню внутрішнього діаметру (допустиме відхилення складає ±0,1 мм ). Кількість бракованої продукції не повинна перевищувати 7%. Результати заміру контрольної партії (0,5%) за кожну добу приведені у таблиці 2.7.
Таблиця 2.7 – Результати заміру контрольної партії
	   1 доба
	50,04

50,1
	50,02

50,1
	50,03

50,0
	49,9
50,1
	50,0

50,05
	50,0

50,05
	50,0

50,1
	50,0 48,0
	50,03

50,05 
	50,0

49,9

	   2 доба
	50,1

50,1
	50,1

50,1
	50,1
50,1
	50.01

50,1
	50,0

50,0
	50,1
50,1
	50,05

50,1
	50,0

50,05
	49,9
50.0
	50,0

50,05

	   3

доба
	49,95

50,1
	50,1

50.0
	50.05

50.0
	49,95

50,05
	50.0

50,05
	49,95

50,05
	50.0

50,05
	49,9

48,0
	49,95

50,1
	49,9

50,05

	   4

доба
	50,1

50,05
	50.0

50,05
	49,9

50,05
	50,05

50,05
	50,0
50,05
	50,1
50,05
	49,95

50,05
	50,05

50,05
	48,8

50,1
	49,9
50,1

	   5  доба
	49,9

50,05
	50,1

50,1
	50,05

50,05
	50,1

49,9
	50,05

49,9
	50,05

49,95
	49,8

50,1
	50,05

49,9
	50,1

50,1
	49,95

50,1

	   6   доба
	50,1

50,05
	50,1

50,05
	49,95

50,05
	50,05

50,05
	50.0

50,05
	50,0
50,1
	50,1

50,1
	50,05

50,1
	50,05

50,1
	50,0
50,1

	  7  доба
	50,1
50,1
	49,95

50,1
	50,1

50,1
	49,8

50,1
	50,1

50,1
	49,9

50.0
	50,1

50,1
	50,05

50,1
	50,1

50,1
	49,8
50,05

	  8  доба
	49,95

50,05
	50,15

50,05
	50,4

50,15
	50.0

50,05
	50,15

50.0
	50,15

50.0
	50,4

50,05
	50,15

50,05
	49,95

50.0
	50,15

50,15

	  9 доба
	50,1

50,0
	49,9

50,0
	50,1
50,0
	50,0

50,03  
	50,1
50,03  
	50,0

50,0
	50,1

50,2  
	50,1
50,03  
	50,0

50,0
	50,1
50,15

	  10  доба
	50.0

49,9
	50,1

50,0  
	50,1    

 49,9
	50,1
50,0  
	49,9

50,0
	50,0

50,0
	50,2 50,0 
	50.0

50,0
	49,9

50,0
	50,0

50,1


Завдання:

1. Зробити вибірку бракованих труб за кожну добу.

2. Разрахувати обсяг бракованої продукції (%).

3. Зробити висновок про якість продукції в цілому та її відповідність вимогам замовника.

РОЗДІЛ 3.  КОМУНІКАЦІЙНІ ПРОЦЕСИ В МЕНЕДЖМЕНТІ
	
	„Результати досягаються шляхом використання сприятливих можливостей, а не шляхом вирішення проблем. При вирішені проблем є змога сподіватись тільки на відновлення колишнього стану”
(Питер Друкер)



3.1. Основні аспекти спілкування та взаєморозуміння менеджерів

У будь якій сфері діяльності головним для менеджерів різного рівня є спілкування та прийняття управлінських рішень [43]. Для цього, у першу чергу,  необхідна наявність інформації та можливість її взаємного обміну.

Інформація - це сукупність повідомлень певного призначення, яка необхідна для спілкування та прийняття управлінських рішень. Але якщо при цьому люди не зможуть обмінюватися  інформацією, то вони не зуміють працювати разом, формулювати цілі та досягати їх.

Комунікаційний процес – це обмін інформацією між двома та більш сторонами з метою її розуміння за допомогою засобів комунікації (комп’ютерний та телефонний зв’язок, інтерв’ю, бесіда, збори, засоби радіо та телебачення, документи та інше). 

Якщо проаналізувати, про що говорять, пишуть та читають співробітники в окремо взятій організації, то можливо окреслити внутрішню, специфічну для даної організації, інформацію, яка пов’язана з її діяльністю, та  зовнішню, яка необхідна для спілкуванням з зовнішнім оточенням. У середині організації додатково існує перерозподіл і накопичення інформації по горизонталі та вертикалі, обумовлене посадовими обов’язками управлінців, співробітників та функціями підрозділів.  Присутній при цьому комунікаційний процес забезпечує  досягнення цілі організації та її продуктивну діяльність. На початковому етапі комунікаційний процес залежить від зацікавленості обох сторін, які мають спілкуватися. Одна сторона хоче запропонувати інформацію, а інша готова сприйняти її. Інший випадок – коли друга сторона не може сприйняти інформацію, бо відсутнє її розуміння. Тому інформацію необхідно переробити в зрозумілому вигляді (кодування). Послідовні  етапи комунікаційного процесу представлені на  рисунку 3.1. 

Рисунок 3.1. - Модель процесу комунікації
1) інформація – це сукупність повідомлень, які об’єктивно відображають конкретний стан явища або події і тому її достатньо для спілкування;
2) обробка всій інформації або її частини здійснюється для її позбавлення  від зайвого та виділення самого необхідного;
3) відправник - це особа, що  отримує, відбирає та передає інформацію;
4) формування або вибір ідеї;

5) ідея, як остаточний вибір інформації для передачі;
6) кодування – перетворення ідеї в повідомлення за допомогою слів, жестів, інтонацій, символів та інше;
7) повідомлення - закодована інформація, що передається одержувачу;

8) вибір каналу – вибір способу передачі інформації;
9) канал – засоби, за допомогою яких сигнал спрямовується до приймача;
10) передача – безпосередньо рух інформації;
11) одержувач – особа, якій призначається інформація;
12)  декодування – переклад інформації в зрозумілу форму;
13)  образ ідеї -  загальне уявлення ідеї, що декодована;
14)  усвідомлення – повне розуміння декодованої інформації;
15) реакція – готовність відповідним чином прореагувати на одержану інформацію;
16) зворотній зв’язок - здійснюється аналогічно, тільки одержувач та відправник міняються місцями.
Спробуємо розкласти на складові комунікаційний процес, що відбувається між двома менеджерами, які  бажають спілкуватись, але не мають спільної мови. Ідея спілкування існує. Наприклад, необхідно пояснити менеджеру-покупцю причину підвищення ціни на товарну продукцію. Відсутність вербального  розуміння вимагає кодувати інформацію: менеджер-продавець спілкується на мові менеджера-  покупця, і притягує для цього перекладача, або спілкування відбувається за допомогою невербальних методів (міміка, жести), що  може негативно вплинути на менеджера-покупця. Далі йде передача інформації (речове спілкування вашого перекладача). На заключному етапі відбувається зворотній зв’язок і знов декодування інформації. Заважає і робить  спілкування занадто довгим та непереконливим  так званий „шум”, який існує у вигляді відсутності спільної мови.
3.2. Управлінські рішення як відповідальний процес у діяльності менеджера

Певну частину комунікаційних процесів складають управлінські рішення, які приймаються менеджерами усіх рівнів і передаються підлеглим (додаток Д ).

Прийняття рішення – це відповідальний процес, бо він впливає на виробництво і пов’язаних з ним людей. Чим вище посада менеджера, тим більше його відповідальність. За одну хвилину своїм рішенням можна придбати, або загубити мільйони доларів. Із цього приводу управлінське рішення для менеджера – це не проста командна акція, а вибір альтернативи з декількох варіантів. Важко навіть уявити собі, як  у вищій мірі зважено приймаються управлінські рішення  президентом держави, наприклад, з питань зміни економічного курсу. 

Частіше за усе  на виробництві, та в багатьох інших випадках приймаються управлінські рішення за виконанням яких стоять групи людей, відділи, лабораторії, цехи та інші підрозділи. При цьому використовують поширений вид управлінського рішення, так зване,  організаційне рішення. Це вибір, який повинен зробити керівник, щоб виконати свої посадові обов'язки і забезпечити рух організації до поставленої цілі.  
Організаційні рішення бувають запрограмованими і незапрограмованими. До перших відносяться рішення, які сконструйовані з декількох попередніх послідовних кроків у певному напрямі. Як правило, це допоміжний засіб при прийнятті організаційних рішень. До других відносять рішення, пов'язані з новими або маловідомими чинниками, які пропонують безліч варіантів для вибору і не дозволяють побудувать певну систему.

Будь-який ефективно працюючий менеджер розуміє, що вибрана ним альтернатива може мати значні недоліки. Зустрічаються також ситуації, при яких найбільш правильним рішенням буде відмова від вибору. Наприклад, якщо додаткова інформація поступила, а ситуація не є критичною, то краще не ухвалювати рішення негайно, а почекати та придивитись до ситуації.

У більшості випадках, рішення, що ухвалюються управлінцями, носять компромісний характер. Доводиться погоджуватися та обмежувати своє рішення, наприклад, у зв'язку з інтересами партнерів, реальною ситуацією на ринку, думкою колективу, зміною погодних умов та інше.

Компромісне рішення зрівноважує протиріччя, що виникли. 

Найбільш об'єктивним, обґрунтованим, у результаті аналітичного процесу та оптимізації його результатів, є раціональне управлінське рішення.

Для прийняття будь-якого управлінського рішення мають значення особисті якості менеджера, що включають до себе систему цінностей, освіту, знання, вік, досвід, характер, звички та інше. Також не можна не враховувати середовище прийняття рішень: тип трудового колективу, взаємовідношення з ним, а також з вертикаллю та горизонталлю управлінської влади, емоційний стан трудового колективу та інше.
Основні терміни та поняття

Інформація; комунікаційний процес; перерозроділ та накопичення інформації по горизонталі та вертикалі; відправник; формування ідеї; кодування; повідомлення; вибір каналу; канал; передача; одержувач; декодування; образ ідеї; усвідомлення; реакція; зворотній зв’язок; відсутність вербального розуміння; невербальні методи; шум; управлінське рішення; вибір альтернативи з декількох варіантів; організаційне рішення; запрограмоване та незапрограмоване управлінське рішення; раціональне  управлінське рішення; середовище прийняття рішення. 
3.3  Завдання для самоперевірки
Питання для самоконтролю

1. Яке управлінське рішення найбільш зважене?

2. Які цілі переслідує комунікаційний процес?

3. Визначте, що таке комунікаційний процес ? 
4. Які необхідні складові, щоб комунікаційний процес відбувся? 
5. Як називається управлінське рішення для виробничого  колективу? 
6. Чим відрізняється організаційне рішення від управлінського?

7. Що таке, середовище прийняття рішення?

8. Як зветься метод передачі інформації за допомогою рухів та міміки?

9. Що при комунікаційному процесі розуміють під „шумом”?
10. Чи повинно бути гнучким управлінське рішення?
 
Питання на кмітливість:
1.  Спробуйте за допомогою комунікаційного процесу налагодити контакт з представником іншої планети.
2. Який вид каналу необхідно вибрати при передачі інформації одночасно для всіх робітників цеху?

3. Обов’язкове, чи ні управлінське рішення як наслідок комунікаційного процесу?

4. Що являє собою інформація для менеджера?
5. Чи повинен бути керівник жорстким та вимогливим?

6. Чи повинен бути керівник м’яким та поступливим?

7. Якими особистими діями може менеджер «загасити» конфлікт?

8. У яких випадках конфлікт має негативні наслідки?
Вправа 3.1
Ситуація. Бригада слюсарів–збиральників отримала завдання від свого майстра відповідно кресленню виконати збирання потужного насосу для транспортування палива на велику відстань. Через деякий час після початку роботи до майстра прийшов бригадир з вимогами робітників підвищити матеріальну зацікавленість бригади у зв’язку з великою складністю роботи. 

Завдання.
1. Що повинен вдіяти майстер дільниці у випадку згоди з підлеглими?

2.  Що повинен вдіяти майстер дільниці у випадку незгоди з підлеглими?
Вправа 3.2
Ситуація. На виробничій  дільниці цеху металургійного підприємства сталася поломка обладнання. Часу для очікування ремонтної бригади не було, оскільки до кінця робочого дня виконати термінове замовлення. Один з робітників виявив бажання ліквідувати несправність, хоча це й не входило до його посадових обов’язків. Майстер невзаперечував й навіть підгонив робітника. Ризикуючи життям, він ліквідував поломку. Про ці події довідався начальник цеху.
Завдання. 
1. Якими мають бути дії начальника цеху по відношенню до майстра і робітника? Відповідь обґрунтуйте.

2. Чи доречно застосовувати соціально-психологічні методи у цій ситуації?

3. Яке рішення необхідно прийняти керівництву підприємства стосовно цієї ситуації?

ДОДАТКИ

Додаток А
ДІЛОВА ГРА:  „ПЛАНУВАННЯ ЗА ЦІЛЯМИ”
 У будь якому підприємстві планування, це перш за все досконалі знання керівника, що дають змогу планувати й ставити ті цілі та задачі, які необхідно вирішувати. Тренування цих здібностей у майбутніх менеджерів пропонуємо за допомогою ділової гри „Планування за цілями”,  використовуючи „Матрицю цілей” (табл .А.1.). Остання, має собою набір цілей  і задач, що вирішуються на металургійних підприємствах. При цьому можливо планування діяльності підприємства як у цілому, так і окремо, по підрозділам. За допомогою гри можливо наступне:

1. Зробити вибірку цілей, які стосуються металургійного підприємства в цілому, наприклад  (3а, 2б, 1в, 3в, 2ж, 4и, і так далі), окремо для цехів (прокатного, термічного, електросталеливарного, доменного), а також за напрямами (структура управління, людський ресурс, продуктивність праці, продуктивність процесу, маркетингова діяльність, підвищення прибутку, виробнича потужність, собівартість продукції, нова розробка). 
Наприклад, викладач дає завдання  студенту «підвищити прибуток підприємства» -3о. Студент вибирає підцілі (задачі), що вирішують цю проблему з таблиці А.1. Відповідь повинна мати закодований та  розгорнутий вигляд: 
( 3о ) -  ( 1г, 2ж, 2з, 1л, 3м, 3н і так далі )
Таблиця А.1. – Матриця   цілей

	Коор-ди-нати
	1
	2
	3
	4

	а
	Мікроструктурний аналіз плавки без затримки
	Додати або виключити управлінську ячійку
	Приділити більше уваги людським ресурсам
	Скоротити час змінних простоїв прокатного стану  

	б
	Ліквідувати «вузькі» місця в технології підготовки шихти для виплавки сталі
	Удосконалити систему соціальної допомоги робітникам підприємства
	Забезпечити надійне очищення доменного газу
	Нам не байдуже що діється за межами заводу

	в
	Підвищити обсяги виробництва
	Виявити резерви фінансових коштів
	Забезпечити 10 квартир для робітників заводу
	Упровадити нові технологічні процеси

	г
	Збільшити обсяги продажу
	Підвищити якість сировини та матеріалів
	Підвищити заробітну плату за шкідливі умови праці
	Підвищити виконавчу дисципліну управлінців транспортного цеху

	д
	Ми впевнені, що не робимо гірше людям
	Скоротити простої шахтних печей на 30 хвилин у зміну
	Установити «Вузькі» місця проходження управлінських рішень
	Забезпечити якісні і своєчасні ремонтні роботи

	е
	Наші колеса вас завжди довезуть
	Відремонтувати побутові приміщення механічного цеху 
	Збільшити рентабельність прокату
	Ремонт вагонів достроково


Продовження таблиці А.1. 

	Коор-ди-нати
	1
	2
	3
	4

	ж
	Установити нове співвідношення повноважень різних посад 
	Збільшити обсяги постачання сировини та матеріалів
	Забезпечити мотивації для молодих спеціалістів
	Переглянути вимоги до відділу технічного контролю

	з
	Забезпечити економію електроенергії  сталеливарного цеху
	Удосконалити структуру управління 
	Провести капітальний ремонт устаткування
	Підвищити виробничу потужність основних цехів

	и
	Наше слово тверде і діло надійне
	Підвищити кваліфікацію виконавців 
	Усі необхідні ремонти робити по за основним часом роботи
	Підвищити трудову дисципліну

	к
	Упровадити нові вимірювачі температур методичних печей
	Атестувати продукцію на відповідність світовому рівню
	Удосконалити систему мотивації робітників
	Обновити зношене устаткування 

	л
	Підвищити продуктивність процесу
	Провести заміну силового агрегату прокатного стану
	Забезпечити контрольоване споживання  природного газу в основних цехах
	Підтримувати технологічну дисципліну

	м
	Автоматизувати виробничі процеси
	Знизити собівартість продукції
	Підвищити виробничу потужність
	Виготовити  експериментальну партію виробів

	н
	Упровадити новий технологічний процес термічної обробки
	Удосконалити роботу складського господарства
	Підвищити продуктивність праці
	Скоротити час виробничих простоїв устаткування


Продовження таблиці А.1. 

	Коор-ди-нати
	1
	2
	3
	4

	о
	Ми завжди повертаємо природі свої борги
	Підвищити кваліфікацію управлінців на підприємстві
	Збільшити прибуток підприємства
	Збільшити портфель замовлень

	п
	Підвищити контроль за виконавцями
	Удосконалити організацію праці
	Покращити роботу відділу маркетингу
	Сто- відсотковий контроль труб спеціального призначення

	р
	Наш метал потрібен усім, хто живе на планеті
	Виготовити промислову партію виробів
	Підготувати  технічну та технологічну документацію
	Скоротити час прийняття управлінських рішень на цеховому рівні 

	с
	Змінити існуючі стандарти
	Забезпечити  своєчасні транспортні перевезення
	Понизити витрати на продаж продукції
	Встановити додаткове устаткування

	т
	Провести заміну морально застарілого обладнання
	Підвищити контроль за виконанням вимог техніки безпеки
	Завдяки металу людина зробила перший крок у майбутнє
	 Своєчасне відвантаження готової продукції
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2. Використовуючи розкодований (графічний) варіант, побудувати фрагмент дерева цілей, продовжуючи один  або декілька напрямків:
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3. Зробити вибірку місій.

4. Можливе парне виконання  завдань за принципом „ виконавець – опонент”
                                                       Додаток Б
ПЛАНУВАННЯ  ВИКОНАННЯ ЗАМОВЛЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВІ
Відомо, що при розробці виробничої програми цеху на певний період повинно діяти „Правило пріоритету”, яке поділяє завдання на першочергові і інші, відповідно ранжиру (економічній доцільності виготовлення). Припустимо, що цех „Х” має „Портфель замовлень” з декількох контрактів і кожен з них  має одну характерну рису, що відрізняє його від інших. Ми розташували ці контракти з характерними рисами у довільній послідовності та кількості. Пропонуємо виконавцю розробити декілька варіантів плану цеху „Х”, використовуючи „Правило пріоритету” та особисте бачення поставленого завдання. Відповіді необхідно подати у вигляді  числового ряду, та пояснити вибрану послідовність виконання плану, наприклад:

Варіант А

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	2
	1
	3
	4
	
	
	
	
	
	


Закази розміщені таким чином керуючись наступним:

На першому місті  „Великий обсяг”. Це найбільш вигідно з економічної точки зору. Потім необхідно виконувати контракт „Без передплати”, а за ним  3 та 4 (відсутня впевненість у своєчасній оплаті).


                                      Завдання

Варіант А

1. Без передплати;

2. Великий обсяг;


3. Замовник - адміністрація міста;


4. Сумнівний платник.

Варіант Б

1. Не типовий, складний;


2. Висока вартість;


3. Бартер;


4. Багато дрібних замовлень;


5. Без передоплати.
Варіант В

1. Бартер;


2. Без передплати;

3. Сумнівний платник;


4. Багато дрібних замовлень;


5. Великий обсяг.
Варіант Г

1. Замовник - адміністрація міста;


2. Висока вартість;

3. Незавершене замовлення.

Варіант Д

1. Типовий ;


2. Постійний  надійний замовник;


3. Передплата 50%;


4. Багато дрібних замовлень.

Варіант Ж

1.Типовий контракт;


2. Не типовий, складний;


3. Передплата 100%;


4. Сумнівний платник;


5. Замовляє адміністрація міста;


6. Без передплати;

7. Бартер;


8. Великий обсяг;


9. Багато дрібних замовлень.

Варіант З

1. Передплата 100%;

2. Висока вартість;

3. Без передплати;
4. Давальницька сировина;

5. Низькі вимоги;

6. Незавершене замовлення;

7. Термінове замовлення.
Варіант К

1. Для власних потреб;

2. Сумнівний платник;

3. Висока вартість;

4. Бартер;

5. Типовий;

6. Постійний  надійний замовник.

                               Додаток В

ПОБУДОВА ОРГАНІЗАЦІЙНІХ СТРУКТУР УПРАВЛІННЯ                       МЕТАЛУРГІЙНОГО ПІДПРИЄМСТВА
Вправа В.1.  Побудувати фрагмент схеми ОСУ конверторного цеху за наведеними у таблиці  посадами.
	Посада
	Чисельність, осіб
	Посада
	Чисельність, осіб

	Начальник цеху
	1
	Майстер з розливання 
	4

	Заступник начальника цеху
	1
	Майстер з ремонту
	2

	Начальник зміни
	4
	Механік цеху
	1

	Начальник бюро організації праці
	1
	Помічник начальника цеху з механообладнання
	1

	Майстер підготовки виробництва
	1
	Помічник начальника цеху з електрообладнання
	1

	Економіст
	1
	Електрик цеху
	1

	Начальник ПРБ
	1
	Майстер з ремонту електрообладнання
	2

	Старший майстер з розливання
	1
	Помічник начальника цеху з обладнання безперервної розливки злитків
	1

	Старший майстер конверторів
	4
	Зав. бюро обліку
	1

	Майстер конверторів
	4
	Секретар
	1


 
Вправа В.2.  Побудувати схему ОСУ доменного цеху до складу якого входять три доменні печі.

	Посада
	Чисель-ність,

 осіб
	Посада
	Чисель-ність, 
осіб

	Начальник цеху
	1
	Помічник начальника цеху з устаткування 
	1

	Заступник начальника цеху  
	1
	Нормувальник
	1

	Начальник зміни
	1
	Механік цеху
	1

	Начальник бюро організації праці
	1
	Старший майстер з ремонту
	2

	Економіст
	1
	Змінний майстер доменної печі
	12

	Начальник планово- –розподільчого бюро
	1
	 Бухгалтер
	1



	Диспетчер
	4
	Начальник технічного бюро
	1


 
Вправа В.3. Побудувати схему ОСУ сортопрокатного цеху з двома безперервними станами за наведеними у таблиці посадами. 

	Посада
	Чисель-ність, чол
	Посада
	Чисель-ність, чол

	Начальник цеху
	1
	Помічник начальника цеху з устаткування 
	1

	Заступник начальника цеху
	1
	Обліковець виробництва
	1

	Начальник зміни
	1
	Старший майстер зміни
	2


	Начальник бюро організації праці
	1
	Майстер стану
	8

	Економіст
	1
	Старший майстер стану
	2

	Начальник планово –розподільчого бюро
	1
	Майстер дільниці нагріву металу
	1




Вправа В.4. Побудувати схему ОСУ термічного цеху за наведеними у таблиці посадами  

	Посада
	Чисель-ність, чол.
	Посада
	Чисель-ність, чол

	Начальник цеху
	1
	Змінний майстер другої дільниці 
	1

	Заступник начальника цеху  з виробництва
	1
	Начальник планово – диспетчерського бюро
	1

	Начальник дільниці
	2
	Механік цеху
	

	Начальник бюро організації праці
	1
	Заступник начальника цеху з устаткування
	1

	Змінний майстер  першої дільниці
	1
	Бригадири дільниць
	4

	Бухгалтер
	1
	Енергетик цеху
	1

	Начальник планово – економічного бюро
	1
	Начальник технологічного бюро
	

	Бригадир
	1
	Секретар
	1


Додаток Г
КОНТРОЛЬ НА ПІДПРИЄМСТВІ

Г.1.  Контролюючі функції майстра

Самоперевірка. Для виконання змінного завдання майстер дільниці повинен постійно застосовувати свої контролюючі функції у таких напрямах:

1. Перевірка заготівель, що поступають.

2. Явка робітників на робочі місця.

3. Перевірка готових виробів відповідності кресленню.

4. Ефективне використання робочого часу.

5. Перевірка технічного стану устаткування.

6. Порушення графіку передачі готових виробів.

7. Надходження заготівель.

8. Хід виконання завдання.

9. Своєчасне забезпечення інструментом.

10. Підготовка устаткування до роботи.

11. Прибирання устаткування та території, що навколо.

12. Селекторне опитування, що проводить начальник цеху.

13. Оперативна нарада у начальника цеху.

14. Дотримання техніки безпеки.

15. Своєчасне повернення з обідньої перерви.

16. Перевірка якості виробів відділом технічного контролю.

17. Перевірка середньозмінного стану устаткування.

18. Здача інструменту.

19. Здача готових виробів. 

Пропонуємо перелічені контрольні функції майстра поділити на три категорії, що відносяться  до попереднього, поточного та заключного контролю.

 
Г.2.  Контроль якості продукції за допомогою принципу Парето

Ситуація. З невідомої причини в одному з цехів металургійного підприємства „Х” значно понизилась продуктивність праці робітників. Управлінці на своїй нараді проаналізували ситуацію та склали перелік можливих причин. Далі, на протязі місяця, збиралися числові статистичні дані, що відповідають кожній з причин. У зв’язку з актуальністю проблеми було вирішено провести аналіз і зробити висновки за допомогою метода Парето.

Відоме з 1906 року спостереження італійського економіста Вільфредо Парето з приводу володіння власністю населенням Італії поширило згодом  межі свого використання і стало відомо як правило або принцип 80/20: „Всередині даної групи або чисельності окремі малі частини виявляють набагато більшу значимість, ніж це відповідає їх відносній питомій вазі в цій групі або чисельності”. На практиці існують дві групи причин, які впливають на якість  продукції. До першої відносять невелику (біля 20%), яка найбільш суттєво впливає  на кінцевий результат і тому їх називають „небагато чисельні суттєво важливі”. Другу групу складає велика кількість причин, що виявляють на якість продукції незначну дію. Ці причини називають „багаточисельними несуттєвими”. Виявив небагато чисельні суттєво важливі причини та зосередив зусилля на їх ліквідації, можна усунути майже всі втрати від зниження якості продукції. Розглядання решти причин поки що можна відкласти.


Побудова діаграми Парето здійснюється у 7 етапів:

1 етап. Належить вирішити, якого типу проблеми необхідно дослідити, які данні зібрати і як їх класифікувати ( наприклад: за виглядом

дефектів, за місцем їх появлення,  за належністю до виробничого процесу, за належністю до обладнання, відносно працівників,  за технологічними причинами та інші). Решта причин, які зустрічаються рідше згрупувати під загальним заголовком „Інші”. Також необхідно встановити метод і  періодичність збору результатів. 
2 етап. Необхідно розробити контрольний листок реєстрації даних з переліком видів інформації, що збирається і передбачивши місце для графічної реєстрації отриманих результатів (табл. Г.1.).

         Таблиця Г.1. -  Контрольний листок реєстрації даних

	Назва проблем
	Кількість   невиробленої  за місяць продукції, штук

	Запізнення робітників до роботи
	70

	Відсутня сировина
	80

	Непередбачена зупинка устаткування
	20

	Майстер пізно отримав завдання
	7

	Робітників вивели на розчищення снігу
	11

	Хвороба двох робітників
	79

	Запізнення з обідньої перерви
	11

	Непередбачене виробничою необхідністю спілкування робітників
	5

	Виконання громадського доручення
	12

	Затримання, пов’язане з вивозом  готової продукції 
	17

	Аварія електромережі
	4

	Раніше закінчили зміну
	6

	Всього
	300


3 етап. Провести спостереження, заповнити листок реєстрації данних і підрахувати підсумок. Вихідні данні знаходяться в „матриці проблем” (табл. Г.2.).
Таблиця Г.2. – Матриця проблем
	Назва порушення
	  Кількість   невиробленої  за місяць продукції, штук

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	Запізнення робіт-ників до роботи
	100
	3
	48
	10
	180
	39
	17
	18
	125
	9

	Відсутня сировина
	130
	30
	110
	25
	9
	42
	24
	51
	10
	9

	Непередбачена зупинка устаткування
	20
	44
	75
	20
	14
	42
	220
	32
	33
	20

	Майстер пізно отримав завдання
	50
	35
	24
	30
	220
	31
	31
	21
	115
	14

	Робітників вивели на розчищення снігу
	120
	25
	15
	55
	15
	6
	31
	21
	61
	21

	Хвороба двох робітників
	42
	20
	60
	170
	19
	29
	105
	19
	88
	70

	Запізнення з обідньої перерви
	25
	3
	32
	15
	58
	98
	90
	70
	12
	60

	Непередбачене виробничою необхідністю спілкування робітників
	15
	10
	9
	200
	25
	30
	45
	36
	7
	55

	Виконання громадського доручення
	30
	10
	7
	180
	5
	70
	38
	80
	7
	40

	Затримання, пов’язане з вивозом  готової продукції
	45
	180
	30
	5
	14
	13
	31
	89
	22
	22


Продовження таблиці Г.2.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	Аварія електромережі
	15
	120
	10
	44
	33
	140
	20
	6
	29
	24

	Раніше закінчили зміну
	8
	70
	10
	16
	28
	190
	8
	47
	31
	26

	Всього
	600
	550
	430
	770
	620
	730
	660
	493
	540
	370

	Номер варіанту
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10


4 етап. Для побудови діаграми Парето спочатку необхідно скласти таблицю за формою і заповнити її за зразком  (табл. Г.3.).
Таблиця Г.3. – Данні для побудови діаграми Парето

	Умов-не позна-чення
	Назва
порушення
	Кількість   невиробленої  за місяць продукції, штук
	Накопичена сума кількості невиробленої продукції
	% кількості невиробленої продукції кожного типу до загального
	Накопи-чений

вітсоток

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	А
	Відсутня сировина
	80
	80
	27
	27

	Б
	Хвороба двох робітників
	79
	159
	26
	53

	В
	Запізнення робітників до роботи
	70
	229
	23
	76

	Г
	Затримання, пов’язане з вивозом  готової продукції
	17
	246
	6
	82


Продовження таблиці Г.3.

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Д
	Виконання громадського доручення
	12
	258
	4
	86

	Ж
	Непередбаче-на зупинка устаткування
	11
	269
	4
	90

	З
	Запізнення з обідньої перерви
	10
	279
	3
	93

	К
	Робітників вивели на розчищення снігу
	9
	288
	3
	96

	Л
	Інші
	12
	300
	4
	100

	М
	Підсумок:
	300
	
	100
	


5 етап. Накреслити осі і побудувати, як показано, стовпчикову діаграму (рис. Г.1.).
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Рисунок  Г.1.-  Діаграма  Парето за типами проблем
6 етап. Накреслити кумулятивну криву (крива Парето). Для цього на вертикалях, відповідних до правого краю кожного інтервалу на горизонтальній осі, нанести точки накопичених результатів та об’єднати їх відрізками прямих (див. рис. Г.1.).

7 етап. Нанести на діаграмі всі позначення та надписи  найменування (виробу, П.І.Б. спостерігача, дата, місце проведення дослідження, загальна кількість контрольованих виробів і т.д.).

Для самостійної побудови діаграми Парето студентам видають завдання, за допомогою „матриці проблем” (див. табл. Г.2.) і його  виконання починається відразу з четвертого етапу. Необхідно виконати всі дії відповідно до зразка та зробити висновки (які причини слід віднести  до „небагаточисельних суттєво важливих”, які – до „багаточисельних несуттєво важливих”,  і  які недоліки слід ліквідувати в першу чергу).
Додаток Д

ДІЛОВА ГРА: ” УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ”

Відомо, що управлінське рішення, це результат діяльності менеджера. Збираючи та переробляючи інформацію, менеджер  готується до свого  вирішального кроку -  вплинути на свого підлеглого або на ситуацію що склалась за допомогою управлінського рішення. Завдання, що пропонується, дозволяє студентам виявити  свої знання виробництва, вміння спілкуватись з виконавцями та організувати їх працю за допомогою прийняття зважених управлінських рішень. 


Ці вправи  виконує  група студентів. Кількість студентів, склад та керівника призначає викладач. Шляхом спілкування виконавці виконують  поставлені задачі., іноді користуючись допомогою свого викладача.

                                           Завдання  №1

Ситуація. До складу технологічного процесу термічної обробки ріжучого інструменту входить ізотермічне загартування після нагріву в соляній ванні, відпуск у шахтній печі, промивання у гарячій воді, травлення та оксидування. Щоб запобігти хімічно небезпечних, трудомістких та енергомістких процесів промивання у гарячій воді та травлення перед оксидуванням, учені запропонували замінити їх ізотермічним загартуванням у киплячому шарі окислу кремнію. При загартуванні одночасно відбувається зачищення  поверхні інструменту.

Завдання.

1. Побудувати на площині обидва можливі варіанти блок-схеми технологічного процесу.

2. Побудувати організаційну структуру управління на період розробки та упровадження нового технологічного процесу, розподілити встановлені тимчасові функціональні обов’язки між підрозділами та посадовцями  (кожний гравець відповідає  за свою управлінську ячійку).

3. Керівник проекту встановлює загальні терміни його виконання, а також терміни виконання кожної окремої частини проекту для гравців.

4. Кожний гравець повинен розробити і викласти письмово в логічній послідовності управлінські рішення, що необхідні для вирішення задач у межах своїх обов’язків.

5. Запропонувати мотивації, які будуть стимулювати виконання проекту (організаційні та матеріальні ).
6. Контроль за виконанням проекту ( організаційні та технічні методи ).

7. Викласти  виробничі та економічні показники, що будуть покращенні у випадку упровадження нової технології.

8. Підведення підсумків гри викладачем.

                                                 Завдання №2

Ситуація. Щоб уникнути зневуглецьовання поверхні прокату вчені запропонували виробникам випробувати захисний порошок, що розпилюється на гарячий підкат при обробці металу тиском.

Завдання. 

1. Призначити керівника експерименту. 

2. Складіть план, терміни і „команду” для проведення виробничого експерименту  (призначте гравців на всі встановлені „ролі”).

3. Кожний гравець, відповідно своїй тимчасовій посаді, повинен запропонувати в письмовій формі необхідні управлінські рішення.

4. Провести спілкування гравців за допомогою розроблених управлінських рішень відповідно існуючої субординації.

5. Запропонувати методи мотивації для виконавців цього проекту.

6. Розробити методи контролю за ходом та результатами опробування порошку ( організаційні та технічні ).

7. Які виробничі та економічні показники можуть змінитися у випадку позитивного результату.

8. Підведення підсумків гри викладачем.

Завдання №3
Ситуація. Молодий фахівець, що працював у відділі головного технолога підприємства, у зв’язку з обставинами був призначений виконуючим обов’язки завідувача групою. До складу групи входили  п’ять технологів: молодий флегматичний фахівець чоловічої статі (1), вагітна жінка (2), веселий, оптимістичний і завжди жвавий  неформальний лідер (3), жінка пенсійного віку (4) та практикант (5) – студент вищого учбового закладу. Кожен з них курирує свій цех.  Молодий керівник розумів, що при відсутності досвіду управлінця і авторитету серед співробітників він буде „програвати” і тому його діяльність почалась з прийняття радикальних рішень:

1. Першому номеру негайно перевірити дотримання технологічної дисципліни у ливарному, термічному та механічному цеху і доповісти через годину.

2. Другому номеру виношу догану за запізнення на роботу. Напишіть пояснювальну записку з цього приводу і допомагайте  переносити речі в іншу кімнату.

3.  Третій, ви своєю поведінкою відвертаєте і заважаєте працювати,  якщо не припините, будемо переводити вас в інший відділ.

4.  Четверта, вам аби побалакати, облиште п’ятого у спокої і йдіть до свого цеху. Доречи, необхідна інформація  про обсяги відвантаження продукції вашого цеху за добу.
5.  Вам, п’ятий, окреме, дуже важливе завдання. Будете замість мене присутнім на нараді з якості продукції.

Завдання. 

1. Проаналізувати кожне рішення молодого керівника з приводу його управлінського стилю, організаційних якостей та знання виробництва.

2. Запропонувати свій розвиток подій у перший день роботи нового керівника у вигляді управлінських рішень.

3. Разом з викладачем проаналізувати обидва варіанти. Підвести підсумки ділової гри.
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