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1. Основы менеджмента.

1.1 Эволюция управленческой мысли.

1.1.1 История управления.


Управление существовало за много тысячелетий до нашей эры. Свидетельства этого утверждения были найдены при археологических раскопках. Например, государство Шумеры, существовавшее 3 тыс. лет назад уже имело записи о различных коммерческих сделках и законах функционирования государства; Пирамиды Египта, Висячие сады Вавилона были созданы задолго до нашей эры, однако очевидно, что без организации и координирования действий рабов это было бы невозможно.


Можно разделить историю управления условно на 2 периода: 1) наличие практики управления; 2) управление как научная дисциплина. Фактически 1-ый период длился до начала XX века, т.е. управление существовало, но его характер и структура сильно отличались от сегодняшнего управления. Объяснить этот факт возможно, если обратиться к организациям, существовавшим в древности.

Табл. Сравнение старой и современной организации.

Старая организация
Новая организация

1. Отсутствие крупных организаций или их малое количество

2. Небольшое количество руководите​лей среднего звена

3. Управленческая работа не выделя​лась в отдельную работу

4. Занятие руководящих постов - по праву рождения или посредством силы

5. Малое количество людей, способ​ных принимать важные решения

6. Упор на приказ и интуицию
1. Наличие гигантских коммерческих и некоммерческих организаций

2. Большое количество любых руководителей

3. Существуют четкие управлен​ческие группы и должности

4. Занятие руководящих постов чаще всего в соответствии с компетен​тностью и с соблюдением законов

5. Большое количество людей, способ​ных принимать важные решения

6. Упор на коллективную работу и рациональность


Существуют организации, которые с самого начала управлялись таким же образом, как это проходит сегодня. Пример - Римская Католическая церковь. Ее структура: папа ( кардинал ( архиепископ ( епископ ( священник. Такая структура и принципы управления привели к тому, что Римская Католическая церковь функционирует и сегодня.

.
Систематизация управления.


Развитие управления в научно-техническую дисциплину происходит в начале XX века. А именно в 1911 г. Ф. Тейлор опубликовал работу “Принципы научного управления”. С этого момента официальные источники стали считать управление самостоятельной наукой.


Основные причины превращения управления в науку: 1) промышленная революция в Англии; 2) появление гигантских монополий, работа которых требовала организации и координации действий. В результате этих причин растет интерес к управлению.


Однако родиной управления как науки становится не Англия, а Америка. Причины этого: 1) США поддерживает идею образования для всех ( появляется много высокообразованных и способных к сложной деятельности работников; 2) в США отсутствует государственное регулирование бизнеса ( размеры предприятий быстро увеличиваются и становятся настолько большими, что ставится задача централизованного управления.


В связи с этим начинается бурное развитие науки управление. Развитие происходит не последовательно, а дискретными шагами. При этом возникают различные подходы к управлению, которые рассматривают его с различных сторон.


Возникновение этих подходов определяется развитием различных наук, например, математики, психологии, социологии и т.д. Каждая из наук позволяет посмотреть на управление с новой стороны. Кроме этого развитие общества происходит все быстрее, появляется много внешних и внутренних факторов, которые также необходимо учитывать при управлении. В результате возникает еще несколько подходов к управлению.

Четыре подхода к управлению.


Сегодня можно выделить 4 основных подхода к управлению:

1. Подход с позиции выделения различных школ. Таких школ 4: а) школа научного управления; б) административная (классическая) школа; в) школа человеческих отношений и науки о поведении; г) школа количественного подхода. Каждая из школ рассматривает управление, опираясь на то, что объектом управления являются техника и люди, которых они и рассматривают с точки зрения различных наук.

2. Процессный подход к управлению. Появился почти одновременно с появлением первых школ, но только в середине 50-х гг. нашего столетия оформился окончательно. Рассматривает управление как непрерывную серию взаимно связанных управленческих функций.

3. Системный подход. Появился позже - в конце 50-х гг., т.к. основан на теории систем. Рассматривает организацию как совокупность взаимосвязанных элементов, таких как люди, техника, технологии. При этом учитывает, что каждая организация этой системы со многими влияющими на нее извне и внутри ее факторами.

4. Ситуационный подход.  Опирается на то, что все управление зависит от конкретной ситуации. Поэтому не существует единых всегда пригодных методов управления. Хороший руководитель должен опираться на свои знания и опыт и уметь прогнозировать последствия в зависимости от примененных методов управления.


Все перечисленные подходы к управлению фактически дополняют друг друга и помогают руководителю привести организацию к эффективной деятельности.

1.2 Школы менеджмента.

1.2.1 Школа научного управления.


Появилась в 1885 г. Основные положения были развиты до 1920 г. Основоположники - Ф. Тейлор, муж и жена Гилбрет и др. 

 
Все лидеры указанной школы были выходцами из рабочей среды, поэтому занимались анализом труда рабочих. Цель анализа - рост производительности труда. Поэтому использовались наблюдения и замеры времени различных операций ручного труда, с целью упрощения и сокращения.

 
Например, Гилбреты исследовали труд каменщика, т.к. Б. Гилбрет начинал свою деятельность помощником каменщика. В результате проведенного анализа работы и выделения основных элементов, вместо 18 движений при кладке одного кирпича было оставлено 4. Производительность труда при этом выросла на 50%.


В начале 1900 г. Гилберты стали изучать движения руки, используя кинокамеру. В результате они выделили 17 движений кисти руки и назвали их терблигами.


Школа научного управления кроме сокращения рабочих движений и увеличения интенсивности труда пытались учитывать и человеческий фактор, а именно:

1. Материальное стимулирование требования рабочих с целью повышения их заинтересованности. Устанавливались вполне реальные нормы времени на выпуск единицы продукции. За превышение выпуска существовало дополнительное вознаграждение.

2. Наличие перерывов для отдыха.

3. Отбор людей, которые лучшим образом соответствовали необходимым функциям.


Лидеры школы научного управления выступали за отделение управленческого труда от обычной выполняемой работы. Однако полностью эта задача не была решена.

1.2.2 Классическая (административная) школа.


Основана в 1920-1950 гг. Основоположники - Анри Файоль, Джеймс Муни, Линдал Урвик и др.


В отличие от школы научного управления эта школа подходила к вопросу иначе. А именно, вопрос управления рассматривался шире - с точки зрения управления всем предприятием (рабочими, производством, управленцами). В первую очередь это объясняется тем, что указанные лидеры школы были образованными людьми и занимали высокое положение в бизнесе. Поэтому они понимали, что нельзя ограничиваться только управлением непосредственно производством


В литературе Файоля зачастую считают основным деятелем в развитии науки управления, т.к. именно он пытался определить сущность управления в целом и выделить функции управления, которые полностью были сформированы значительно позже авторами процессного подхода.


Цель наработок классической школы состояла в выявлении основных принципов управления. Эти принципы затрагивали 2 основных момента: 1) поиск наиболее рациональной системы управления организации в целом; 2) структура построения организации и управления отдельными работниками.


В результате работы над этими 2 аспектами Файоль создал 14 принципов управления трудом работников, многие из которых известны в практике и сегодня: 1) разделение труда (отделение управленческого и технологического труда); 2) полномочия и ответственность (полномочие - право отдавать приказы, а ответственность - необходимость выполнения приказа); 3) дисциплина; 4) единоначалие (работник должен получать приказы только от одного начальника); 5) подчинение личных интересов общим; 6) вознаграждение персонала; 7) единство направления деятельности каждой рабочей группы; 8) централизация; 9) порядок; 10) справедливость; 11) стабильность рабочего места для персонала; 12) инициатива для работников всех категорий; 13) корпоративность; 14) скалярная цепь (цепочка лиц, стоящих на руководящих должностях, т.е. необходимость наличия определенной иерархической структуры управления).


В результате к основным достижениям классической школы можно отнести следующие моменты: 1) рассмотрение управления на всех уровнях деятельности организации, что позволило повысить эффективность ее деятельности значительно больше, чем при использовании теории школы научного управления; 2) рассмотрение управления как процесса, состоящего из 2 взаимосвязанных функций, таких как планирование и организация (позже таких функций было выделено больше, и их взаимосвязь рассматривается под другим углом).

1.2.3 Школа человеческих отношений.


Возникла в 1930 г. Более позднее время ее возникновения связано с тем, что наука психология, которую использует в своих работах эта школа, в начале века была практически не развита. Теории Фрейда с упором на наличие подсознательного не вызывали интереса у управленцев того времени. Обычно рассматривались такие факторы как материальное стимулирование работника, необходимость отдыха и установление формальных отношений между ними. С развитием психологии появилось и стало набирать силу движение за учет человеческого фактора. Поэтому возникшая школа человеческих отношений стала называться классической, т.к. занималась вопросами, не рассматриваемыми в предыдущих теориях.


Основоположники - Мэри Паркер Фоллет, Элтон Мейо. Управление, по Фоллет - это выполнение работы с помощью других.


Знаменитые эксперименты Мейо показали, что между людьми в ходе трудового процесса часто возникают силы, которые превосходят усилия руководителя, а именно люди становятся подверженными давлению своих коллег, а не начальства, иногда мало реагируют на материальные стимулы. Поиск причин этого явления проводился психологами, и было установлено, что мотивами поступков людей является не экономические силы, а различные потребности, которые могут быть полностью или частично удовлетворены с помощью денег. Исходя из этого руководству необходимо знать потребности подчиненных и уметь ими манипулировать.


Позже в середине XX в. наряду с психологией развитие получила социология, и в результате появился новый подход к исследованию поведения работника на рабочем месте. Новые лидеры этого направления (Дуглас Мак-Грегор и др.) изучали различные аспекты взаимодействия людей, мотивацией их поступков и т.д. Итогом этих исследований стало новое направление, выделившуюся из школы человеческих отношений и названа школой поведенческих наук.


Если школа человеческих отношений сосредоточила свое внимание на мотивах, поступках и межличностных отношениях, то школа поведенческих наук призывала к изучению внутренних возможностей и резервов работников, подразумевалось, что человек должен осознать себя, понять свои стремления и возможности. Такой подход был популярен в 60-е гг.


Его лидеры считали такой подход единственным и лучшим. Однако время показало, что он лишь дополнил наработки предыдущих школ.

1.2.4 Школа количественного подхода (школа науки управления).


Возникла в 50-х гг. XX в. Еще в ходе Второй мировой войны появились сложные задачи управления различными объектами (вооружение, поставки продуктов и др.). Эти задачи требовали использования новых количественных методов решения.


В результате на базе все развивающейся математики, статистики, инженерных наук возникли количественные методы, которые сгруппировали, назвав методами исследования операций. Эти методы впервые пытались применить еще в конце Второй мировой войны.


Суть метода состоит в следующем: 1) постановка проблемы группой специалистов по исследованию операций; 2) разработка моделей ситуации; 3) задание количественных значений всем переменным.


Моделирование в управлении играет большую роль, т.к. с его помощью можно заменить словесные рассуждения на решение конкретных количественных задач. Самый большой толчок развитию этой школе дало развитие компьютеров. Однако вклад школы количественного управления можно считать меньшим, чем вклады предыдущих школ и особенно школы человеческих отношений и поведенческих наук. Это объясняется тем, что любой руководитель значительно чаще сталкивается с мелкими проблемами, которые возникают между его сотрудниками, чем с решением глобальных задач управления.

1.3 Современные подходы к управлению.

1.3.1 Процессный подход.


Все перечисленные подходы определенным образом связаны с теориями описанных выше школ. В первую очередь это относится к процессному подходу. Системный и ситуационный подходы, требующие использование определенных моментов более современных наук, можно считать менее связанными со всеми школами управления.


Впервые идея процессного подхода к управлению была высказана Файолем в классической школе. Однако Файоль в качестве основных компонентов выдвигал только то, что управление - это процесс, состоящий из нескольких функций, но рассматривал суть этого процесса, не давая полного перечня функций и не акцентируя внимания на их тесные взаимосвязи.


Позднее к этому вопросу подошли следующим образом. Управление, как работа по достижению цели с помощью других, не может рассматриваться как единовременное действие. Это должна быть серия непрерывных взаимосвязанных и влияющих друг на друга действий. Эти действия называются управленческими функциями.


В результате управление - это процесс выполнения взаимосвязанных функций, где каждая функция также является процессом и т.д. Перечень управленческой функцией весьма разнообразен. К сожалению, он зависит от времени их выявления и авторов, которые пытались это сделать. В результате многие учебники менеджмента имеют свой перечень функций управления (планирование, организация, командование, мотивация, руководство, координация, контроль, коммуникация, исследования, оценка и т.д.).


На сегодня чаще всего применяется следующий перечень функций управления, основанный на объединении основных видов управленческой деятельности. Таких функций выделяют 7, делят их на 3 категории.


1 категория - первичные или базовые функции, которые лежат в основе всей управленческой деятельности: планирование, организация, мотивация, контроль. 2 категория - связующие функции, без которых невозможно выполнение базовых функций: коммуникация (получение, хранение и распределение информации), принятие решений. 3 категория включает одну функцию, которая обычно выделяют, т.к. она предполагает особый вид деятельности, а именно руководство.


Все перечисленные функции выполняются в той или иной последовательности и в том или ином объекте практически любым руководителем. Но для лучшего их управления любая организационная структура включают специальные службы и подразделения, занимающиеся преимущественно одной функцией. В результате руководитель освобождается от выполнения мелкой рутинной работы и получает возможность участвовать в решении глобальных проблем.

1.3.2 Системный подход.


Системный подход к управлению появился позднее остальных - в конце 
50-х гг., когда теория систем стала применяться в точных науках и в технике. Использование теории систем в управлении основана на включении в управление следующих элементов этой теории:

1. Система - некоторое целое, состоящее из взаимно зависимых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристику этого целого. Исходя из этого определения, любая управляемая организация - это система, т.к. организация имеет в своем составе работающий персонал и технику, то такая система называется социотехнической.

2. Открытые и закрытые системы. Закрытая система имеет жесткие границы и не зависит от среды, ее окружающей. Открытая система характеризуется взаимодействием с окружающей средой, сильно зависит от нее и вынуждена приспосабливаться к ее изменениям; в противном случае его функционирование может прекратиться. Очевидно, что управляемые организации - открытые системы, т.к. их выживание зависит от внешнего мира. Поэтому руководитель обязан ориентироваться на эту связь и учитывать в своей работе.

3.Подсистема. Любая крупная составляющая сложной системы является сама системой со всеми вытекающими особенностями. Такая составляющая называется подсистемой. На практике организация разделяется на отделы, подразделения, т.е. в ней выделяются подсистемы, которые действуют по таким же законам, как и вся организация в целом. Если использовать такое разбиение организации, то можно понять, почему каждая из перечисленных выше школ управления оказалась приемлемой лишь в ограниченных пределах. Связано это с тем, что каждая школа ограничивала свое внимание рассмотрением только одной подсистемы организации. Например, школа человеческих отношений рассматривает только социальную подсистему, школа научного управления и количественного подхода - технические подсистемы и т.д.


Благодаря использованию теории систем в управлении появилась возможность рассматривать любые организации со всех точек зрения и во взаимодействии с окружающей средой. В результате модель организации как открытой системы может быть представлена следующим образом:

Входы

Преобразования

Выходы

информация, люди, капитал, материалы

преобразование всех входов

продукция или услуги, прибыль, доля рынка, удо​вл​етворенность рабочих


Суть модели. На входе любая организация взаимодействует с окружающей средой, получая из нее все, что необходимо для действий. Эти компоненты называются входами. Преобразуя входы, организация создает товары или услуги. Они являются ее выходами, т.к. попадают в окружающую среду. При этом, если управление является эффективным, то по ходу преобразования создается добавочная стоимость входов. В результате появляются дополнительные входы, а именно прибыль, расширение доли рынка, увеличение объема продаж и т.д.


Рассмотренный подход кроме указанных достоинств имеет и некоторые недостатки: 1) не указывает какие элементы системы являются наиболее важными; 2) не позволяет определить количественные значения влияющих на систему элементов.


Очевидно, если руководитель не знает основных переменных, влияющих 
на систему, он не сможет применить теорию систем к процессу управления. Поэтому логическим продолжением теории систем стал ситуационный подход, который позволяет определить переменные и определить их влияние на теорию управления.

1.3.3 Ситуационный подход.


Традиционно все школы управления разрабатывали различные принципы управления, т.е. комплекс теоретических знаний о том, как должен работать руководитель. Применение же этих принципов на практике всегда считалось искусством. И только ситуационный подход впервые позволил прямое применение науки к конкретным ситуациям.


Ситуация - это определенный набор обстоятельств, который определяет деятельность организации в данное конкретное время.


Ситуационный подход был разработан в конце 60-х гг. Он считал все предыдущие теории абсолютно верными, важное место отводил системному подходу, который интегрировал все предыдущие теории и подчеркивал связь между ними через взаимодействие различных подсистем.


Однако при этом ситуационный подход признавал, что в управлении не бывает двух одинаковых ситуаций. И поэтому приемы управления также будут различными.


В результате этого существует следующий четырехшаговый процесс ситуационного подхода: 1) руководитель должен быть знаком со всеми средствами профессионального управления, которые доказали свою эффективность; 2) руководитель должен уметь предвидеть все возможные последствия от применения каждой из методик управлений; 3) руководитель должен уметь интерпретировать ситуацию, т.е. выявлять наиболее важные влияющие факторы и предвидеть, что повлечет за собой их изменение; 4) руководитель должен уметь увязать конкретный прием, дающий наименьший отрицательный эффект с конкретной ситуацией.


В результате прохождения этих 4-х шагов возможно более четкое описание конкретной ситуации через основные влияющие факторы, выбор наиболее важных факторов, придание им количественных значений с последующим исключением теории систем. Установлено, что существует не более десятка факторов, которые можно сгруппировать по двум классам: внутренний и внешний.

1.4 Основные элементы управленческой деятельности.

1.4.1 Организации и их виды.


Организация - основной элемент, без которого не было бы необходимости в управлении (т.е. в менеджменте). В самом общем виде организация должна удовлетворять трем основным требованиям: 1) наличие не менее 2-х человек в ее составе; 2) наличие по крайней мере одной общей цели, которая бы признавалась всеми членами организации; 3) намеренная работа всех членов группы по достижению имеющейся цели.


Определение понятия организации датируются 30-ми - 40-ми годами нашего столетия и принадлежат одному из классиков менеджмента Честеру Барнарду. Он определил организацию как систему сознательно координируемых действий двух или более человек. Существуют и другие определения организации, однако суть их всегда опирается на первые 3 требования.


Организации могут быть формальными и неформальными. Фактически данное выше определение строго относится к формальной организации. Неформальная организация, в отличие от формальной, возникает спонтанно, и ее члены вступают в общение лишь периодически, но достаточно регулярно. На практике любая формальная организация обязательно имеет в своем составе неформальные объединения.


Организации могут быть простыми и сложными. Простая организация имеет лишь одну цель деятельности, сложная - набор взаимосвязанных целей. На практике простые организации встречаются чрезвычайно редко, что объясняется отсутствием ситуации с одной целью.


Любая организация имеет ряд характеристик, посредством которых можно описать ее деятельность с различных сторон. Несмотря на то, что все организации различны, существует определенный набор характеристик общий для всех организаций. Как раз наличие такого набора и позволяет разработать эффективные методы управления. 

1.4.2 Общие характеристики организации.


Основные черты организации: 1) наличие ресурсов; 2) зависимость от внешней среды; 3) горизонтальное разделение труда и появление подразделений; 4) вертикальное разделение труда и появление необходимости управления.


Ресурсы - это сырье и материалы, люди, информация, а также денежные средства, которые в любой организации помогают создать товар или выполнить услугу. Часть этих ресурсов непосредственно преобразуется и входит в состав товара или услуги (сырье, материалы), другая же часть способствует этому преобразованию и при определенных условиях обеспечивает создание добавочной стоимости, а затем прибыли.


Ресурсы определяют внутреннюю среду организации и подразумевают обязательное наличие координации действий по ходу их преобразования. Выраженные в денежной форме сырье и материалы, информация, заработная плата и т.д. дают издержки предприятия.

 
Цель деятельности предприятия - организовать работу таким образом, чтобы при минимуме издержек обеспечивать максимум прибыли. Решение этой задачи требует эффективного управления.


Зависимость от внешней среды. Внешняя среда - это те экономические условия, в которых действует данная организация, а именно, поставщики, потребители, государственные органы и законодательство, конкуренты, используемые в данный момент в обществе технологии, техника и т.д. От этих элементов зависят ресурсы организации, преобразование этих ресурсов в организации, а также итоги деятельности организации.


Следует отметить, что несмотря на такую зависимость любой организации от внешней среды, сама организация влиять на внешнюю среду практически не может, поэтому одна из основных задач управления состоит в учете факторов внешней среды и разработке мероприятий, которые бы помогали снизить отрицательные последствия от резкого изменения этих величин. 

 
Исходя из этого, понятно, почему все школы менеджмента, не учитывавшие внешнюю среду, не могли добиться полного успеха. И только системный и ситуационный подходы позволили поставить и решить эту проблему.


Горизонтальное разделение труда. Разделение любой работы на составные элементы называется горизонтальным разделением труда. Сложные организации осуществляют горизонтальное разделение труда за счет образования подразделений, каждое из которых выполняет свои задания.

 
В результате можно отметить, что любое разделение - это также формальная организация, только меньшего размера. Поэтому большие и сложные организации состоят из нескольких специально созданных для конкретных целей, взаимосвязанных между собой мелких формальных организаций и многочисленных неформальных групп, которые спонтанно возникают и исчезают.


Классический пример горизонтального разделения труда на производстве - это выделение служб, связанных с производством, маркетингом и финансами.


Вертикальное разделение труда. При горизонтальном разделении труда нужны структуры, которые бы координировали и направляли деятельность отдельных подразделений. Очевидно, что работа по координированию действий, чтобы быть успешной, должна отделяться от самих действий. Отсюда появляется вертикальное разделение труда, т.е. это деятельность по координированию работы других людей.


Вертикальное разделение труда также, как и горизонтальное, осуществляется посредством специальных структур. Обычно говорят, что вертикальное разделение труда приводит к необходимости управления и определяет его также как вертикальное разделение труда.

1.4.3 Основные черты управленческой работы.


В управленческой работе проще выделить различающиеся черты, чем общие. Однако общие черты существуют, и их можно выделить по двум направлениям: 1) суть управленческой деятельности; 2) содержание управленческой деятельности.


По сути. Любая управленческая деятельность очень сильно отличается от неуправленческой. Неуправленческая деятельность всегда требует специализации и концентрации, а следовательно, для работника определенной квалификации на конкретном рабочем месте такая работа будет однородной. Управленческий труд является кратковременным, разнообразным и фрагментарным; его нельзя специализировать. Например, подсчитано, что мастер на производстве в течение одного дня выполняет 583 операции по управлению. Именно такая неоднородность и является первой общей чертой любого управленческого труда.


По содержанию. Разные авторы в разное время имели свои подходы к определению содержания управленческой работы. Каждый из них пытался объяснить, чем должен заниматься руководитель. В результате единого подхода к этому вопросу не существует и на сегодняшний день. Все согласны только с одним, а именно: каждый руководитель выполняет определенный набор каких-то действий или функций. Подходы же к описанию этих действий и функций различны. Рассмотрим некоторые из этих подходов.


1. Через роли руководителя. Роль - это набор определенных поведенческих правил, соответствующих конкретному учреждению или конкретной должности. Каждый руководитель играет заранее предопределенные для него роли, давая при этом им собственную интерпретацию в зависимости  от своей индивидуальности.

 
Эту теорию разработал довольно известный теоретик менеджмента Минезберг. Согласно ей, существует 10 ролей руководителя, которые разбиты на 3 категории: 

1. Межличностные роли: 1) главный руководитель (различные церемониалы, ходатайства, другие похожие действия, обязываемые положением); 2) лидер (работа с подчиненными); 3) связующее звено (переписка и все связи извне).

2. Информационные роли: 1) приемник информации; 2) распространитель информации; 3) представитель.

3. Роли по принятию решений: 1) предприниматель; 2) устраняющий нарушения; 3) распределитель ресурсов; 4) ведущий переговоры.


Роли каждой из этих категорий взаимодействуют между собой и с другими категориями, а также являются сильно взаимозависимыми. Такое утверждение следует из анализа смысла ролей каждой категории.

 
Например, межличностные роли означают взаимодействие руководителя с людьми. В результате руководитель становится пунктом сосредоточения информации, т.е. начинает выполнять информационные роли. Итог выполнения тех и других ролей приводит к возможности принимать различные решения (распределять и перераспределять ресурсы, улаживать конфликты, представлять организацию на различных внешних конференциях и т.д.).


Минезберг считал, что каждый руководитель принимает на себя все 10 ролей, но в разной степени в разные периоды времени. Это и есть общее содержание работы любого менеджера независимо от организации.

.

2. Через функции. С подобным подходом к содержанию управленческой работы очень многие авторы не соглашаются, т.к. считают не совсем точным выбор количества ролей, их содержания и обоснованности. Поэтому сегодня наиболее распространенным является другой подход, который состоит в выделении повторяющихся функций управления: 1) планирование; 
2) организация; 3) мотивация; 4) контроль; 5) принятие решений; 6) коммуникация; 
7) руководство.

1.4.4 Основные функции управления


Планирование. Функция планирования предполагает предварительный выбор цели, которую должна достичь организация, и того, что должны делать работники организации, чтобы достичь этой цели. Поэтому при планировании необходимо ответить на 3 следующих вопроса: 1) где (находится организация с точки зрения определенной работы)? 2) куда (необходимо двигаться организации, чтобы придти к определенной цели)? 3) как (необходимо выполнять работу, чтобы цель оказалась достигнутой)?


Следует отметить, что посредством планирования всегда устанавливаются основные направления всех усилий работников и принятие решений. Планирование не является одноразовым событием в силу 2-х существенных причин: 1) постоянная неопределенность будущего, которая приводит к изменению внутренней и внешней относительно предприятия среды и требует постоянной корректировки планов; 2) постоянное наличие той или иной цели деятельности, которой требует создания новых или корректирование имеющихся планов.


Организация. Основные объекты управления - это люди и техника. Результат взаимодействия людей и техники через работу приводит к появлению товаров или услуг. Поэтому в первую очередь занимаются организацией именно различных видов работы. Именно поэтому школа научного управления рассматривала труд рабочих и пыталась его наилучшим образом организовать.


Другой важный аспект организации связан с организацией работников или определением того, кто должен выполнять данную работу.


Из всего вышесказанного следует, что организация дополняет планирование, позволяя не только выявить направление действий, но и распределить всю работу, назначив ответственных.


Мотивация. Задача функции мотивации состоит в том, чтобы все ответственные за определенную работу сотрудники выполняли ее лучшим образом. 


Т.к. мотив - это определенное побуждение к действию, то еще с давних времен пытались найти лучшие варианты такого побуждения. В древние времена это были хлыст и нагайка. С конца XVIII по XX век было распространено убеждение, что люди будут хорошо работать только за хорошее денежное вознаграждение.


В XX веке с развитием различных поведенческих наук было установлено, что эта зависимость сложнее и является результатом совокупности потребностей, которые постоянно меняются. Поэтому руководитель должен знать потребности и уметь манипулировать этими знаниями таким образом, чтобы заставить работника наилучшим образом выполнять свою работу.


Контроль. Позволяет обеспечить выполнение всех функций организации. Происходит это следующим образом. На 1-ом этапе устанавливаются «стандарты предприятия», под которыми подразумеваются установленные цели и время их выполнения. Эти данные основаны на разработанных планах. На 2-ом этапе измеряется то, что было достигнуто в процессе работы за определенный период времени, и происходит сравнение достигнутого с ожидаемыми результатами. На 3-ем этапе происходит корректировка различия между достигнутым и ожидаемым. С этой целью либо меняются планы, либо выискиваются дополнительные ресурсы. В результате как бы замыкается цепь обратной связи, которая позволяет достигнуть установленных целей.


Принятие решений. Управленческая работа - это работа интеллектуальная, которая требует от руководителя постоянного выбора как и что планировать, организовывать, мотивировать и контролировать. Поэтому процесс принятия решений осуществляется постоянно и состоит в переборе многочисленных комбинаций возможных потенциальных действий. Такая деятельность требует наличия адекватной ситуации и точной информации.


Коммуникация - способность передавать информацию. Доказано, что прочность и четкость любых взаимоотношений между людьми зависит от того, насколько эффективными являются коммуникации в межличностных отношениях. Информация является необходимой частью не только принятия решений, но и выполнения этих решений конкретными людьми. Большие предприятия имеют специальные службы, занимающиеся вопросами нахождения, хранения и распределения информации.


Руководство - особый вид деятельности, который включает в себя поочередное выполнение всех перечисленных выше функций. 

1.4.5 Уровни управления.


Несмотря на то, что все руководители играют определенные роли или выполняют какие-то функции управления, их работа в различных организациях сильно отличается. При этом в больших организациях существует настолько большой объем управленческой работы, что ее приходится разделять.


Существует 2 формы разделения управленческого труда, подобные формам разделения любого труда: 

1) горизонтальное разделение управленческого труда - расстановка конкретных руководителей во главе отдельных подразделений;

2) вертикальное разделение управленческого труда - координация деятельности отдельных руководителей в единое целое.


Вертикальное разделение управленческого труда дает уровни управления. На практике независимо от количества уровней управления их подразделяют на 3 категории в зависимости от функций, которые выполняют руководители данного уровня. Описание этих категорий и их содержание в разных подходах различны.


Первый подход дает следующие названия и содержание категорий:

1. Руководители технического уровня - руководят выполнением различных организаций и действий.

2. Руководители управленческого уровня - заняты управлением и координацией внутри организации, согласуют усилия различных подразделений и отделов.

3. Руководители институционального уровня - разрабатывают долгосрочные планы деятельности, занимаются адаптацией организации к меняющимся внешним условиям и осуществляют связь организации с внешней средой.


Второй подход. На сегодня является наиболее употребимым:

1. Руководители низшего звена - стоят непосредственно над рабочими и другими работниками, осуществляют контроль за выполнением производственной задачи (мастера, заведующие кафедрами, старшие медсестры и т.д.). Эта категория является наиболее многочисленной; ее работа очень напряженная и наполнена разнообразными действиями.

2. Руководители среднего звена - координируют деятельность руководителей низшего звена (заведующие отделами, деканы, управляющие по сбыту и т.д.). С течением времени количество этих руководителей постоянно возрастает, поэтому в ряде организаций эту категорию делят на 2 уровня: 1) верхний уровень среднего звена; 2) низший уровень среднего звена. Работа руководителей этого звена очень похожа на работу руководителей высшего звена, т.к. именно средние руководители готовят всю информацию для принятия решений. Как социальная группа, руководители среднего звена очень сильно зависят от различных экономических и технологических изменений на производстве. Например, широкое внедрение ПЭВМ привело к сокращению этого класса руководителей.

3. Руководители высшего звена - самая малочисленная группа; на любых предприятиях - несколько человек (председатель совета директоров, ректор и т.д.). Эти руководители отвечают за принятие наиболее важных решений. Их работа практически не имеет временных рамок. Исследования на 200 зарубежных фирмах показали, что рабочая неделя такого руководителя может иметь длительность 60-80 часов. Объясняется это тем, что задачи, решаемые этими руководителями, не имеют конца.

.
2. Менеджмент науки.

2.1 Особенности управления в научной деятельности.

2.1.1 Основные задачи управления в области науки.

Управление в научной области очень сильно отличается от управления в любой другой сфере человеческой деятельности. Чтобы понять это лучше, следует дать определение науки и основные особенности научной деятельности, которые будут влиять на реализацию функций управления и принципов управления.


Наука (научные исследования) - это система разработки и накапливания новых знаний с целью передачи их для практического использования, функционирующая в виде научных и обслуживающих организаций.


Особенности научной деятельности связаны с самой выполняемой работой и людьми, ее осуществляющими. К основным особенностям относятся:

1) содержание научной деятельности постоянно изменяется с переходом от работы над одной научной темой к работе над другой;

2) большинство научных тем имеет малую продолжительность;

3) вероятностный характер получения конечного результата (желаемого) научных исследований;

4) слабая зависимость между затратами ресурсов и предполагаемыми конечными результатами;

5) ярко выраженная индивидуальность исследователей и разработчиков, которая сильно влияет на их отношение к дисциплине (низкая дисциплина), отсутствие общепринятых авторитетов и т.д.

Кроме указанных особенностей, на научную деятельность очень сильно влияют тенденции социального, экономического и политического развития той страны, в которой она осуществляется. В результате этого влияния меняется направленность науки и основные задачи, которые должен решать руководитель.


Например, до конца 60-х гг. развитие науки было направлено на подъем общего экономического состояния страны; с начала 70-х гг. происходит переориентация научных исследований, которые должны привести к повышению уровня качества жизни людей. В последние годы указанные задачи еще больше акцентируются на предотвращении загрязнения окружающей среды, повышении качества жизни, экономии ресурсов.


Одновременно с изменением направленности науки менялись и задачи, стоящие перед руководителями научных учреждений. Это изменение можно разбить на 4 этапа:

1) исследование любых процессов без определения эффективности этой деятельности;

2) исследование любых процессов, но при условии выбора таких тем и методов их исследования, которые были бы эффективными;

3) выполнение максимального объема исследований при ограниченной численности персонала и минимуме затрат;

4) выполнение максимума исследований при минимуме затрат, максимальном внедрении результатов у максимального количества тем.


Выводы. Рассмотренное изменение направленности науки и постоянное усложнение задач можно объяснить ростом затрат на выполнение научных исследований с одновременным увеличением финансовых рисков вложения этих затрат. В результате сегодня большинство фирм изменяют свой подход к научным исследованиям. Это заключается в том, что они не стремятся быть первыми, предпочитают покупать идеи со стороны и поглощают небольшие фирмы, достигшие определенных результатов в науке.


Исходя из этого, можно сказать, что сегодня только правильно выбранные научные проекты с эффективным управлением остаются средством достижения различных целей в промышленности и обществе в целом. В результате каждая страна ищет свой путь стимулирования вложения затрат в науку.


Например, США - ограниченное партнерство, т.е. участие нескольких фирм в одной научной тематике. Великобритания - привлечение небольших фирм к работе над мелкими темами без расходования больших средств; в помощь этим фирмам допустимо использовать исследования по контракту (работников на время или целых институтов), а также выполнение исследований в университетах и политехнических институтах. В других странах постоянно происходит поиск своих путей привлечения денежных средств в науку. Очевидно, что чем эффективнее управление в науке, тем на большую прибыль можно рассчитывать, следовательно, целые институты уделяют внимание вопросу управления научной деятельностью.

2.1.2 Типы научно-исследовательской деятельности.


Обычно выделяют 4 типа научной деятельности: 1) фундаментальные исследования; 
2) поисковые или целевые исследования; 3) прикладные или технологические исследования; 
4) разработки.


При последовательном перемещении от одного типа к другому происходит переход от чистой науки к появлению различных новых изделий и технологий, которые могут быть выпущены на рынке сбыта.


В отечественной практике совокупность указанных 4-х типов обычно называют НИОКР (научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки). НИОКР подразделяют на НИР и ОКР, каждая из которых имеет свои этапы.


Например, ОКР (включает последнюю часть прикладных исследований и полностью - разработку) делятся на этапы: 1) техническое задание; 2) техническое приложение; 3) эскизный проект; 4) технический проект; 5) рабочая документация и выпуск опытного образца; 
6) подготовка серийного производства.


Каждый из перечисленных этапов имеет вполне определенный перечень работ, которые необходимо выполнить. Поэтому при планировании любых тем всегда заранее определяют какой из этапов подлежит обработке.


В отечественной практике к НИР относится фундаментальные, поисковые и частично прикладные исследования; к ОКР - окончательные работы при завершении прикладных исследований и целиком обработка.


Под фундаментальными исследованиями понимаются самые общие теоретические исследования, которые направлены на более глубокое понимание основ любой человеческой деятельности. Фундаментальные исследования не имеют жестких временных ограничений, а часто и четких целей.


Под поисковыми (целевыми) исследованиями понимаются более конкретные научные работы, которые вытекают из фундаментальных исследований и помогают создать научный задел для будущего научно-технического новшества. Эти исследования часто так же не имеют цели.


Под технологическими исследованиями понимается исследования конкретных научных идей с целью их технической осуществимости. В этом случае сделанное ранее открытие доводится до такого состояния, когда можно установить с высокой вероятностью рыночную цель. Поэтому именно на этой стадии выполняют изучение возможных будущих рынков сбыта и предполагаемых затрат, чтобы понять целесообразно ли в дальнейшем выпускать новое изделие.


Под разработкой понимается доведение нового процесса или продукции до практического применения.


Из всех перечисленных видов научной деятельности прибыль могут обеспечивать в первую очередь разработки. Что касается остальных видов, то они, требуя больших затрат, чаще всего, дают лишь научные заделы; и только в случае открытий и патентования их результатов могут также обеспечивать полученные прибыли.


Кроме указанных видов научной деятельности каждое научное подразделение имеет и внешние контакты. Виды внешних контактов: 1) проведение исследований другими структурами (ВУЗами, НИИ) по контракту;

2) использование результатов исследований, выполненных другими организациями; 3) обмен информации.


Следует отметить, что распределение объема денежных средств между различными видами перечисленных внутренних и внешних типов работ различно. Наибольший интерес представляет движение денежных средств по стадиям прикладных исследований и разработок, т.к. именно они обеспечивают выход новой продукции на рынок и могут давать необходимую прибыль.
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График движения денежных средств.

где (а) - прикладные исследования; (б) - разработка; (в) - опытный образец; 
(г) - подготовка производства; (д) и далее - реализация.

Самый большой рост затрат наблюдается на стадии разработки. Это связано с тем, что в это время не только проводятся научные работы, но и выполняется окончательное исследование рынка, и начинается проведение политики маркетинга.


Установлено, что для любого нового выходящего на рынок изделия период времени от начала прикладных исследований до «схода на нет» этого изделия на рынке приблизительно постоянная величина независимо от того сколько времени длится разработка и эксплуатация. Поэтому основной закон научных исследований состоит в том, что чем раньше будет создана промышленная установка, тем длиннее будет эксплуатация и больше полученная прибыль.


Рассмотренные типы научной деятельности (4 внутренних и 3 внешних направления) показывают, что только при определенном сочетании научная организация может добиться успеха, а следовательно, и прибыли. Поэтому хороший руководитель должен уделять соответствующее внимание анализу собственных возможностей организации и подбору различных типов научной деятельности.

2.1.3 Типы исследовательских организаций и их структура.


Основные типы научно-исследовательских организаций в нашей стране: НИИ; КБ; исследовательские лаборатории учебных ВУЗов. Распределение типов научных работ по указанным организациям чаще всего следующие: 1) фундаментальными исследованиями занимаются лаборатории ВУЗов, т.к. эти исследования выполняются вне связи с решением конкретных практических задач или заданий промышленности; 2) поисковые прикладные исследования и разработки осуществляются силами НИИ и КБ.


Обычно между НИИ и ВУЗами существует кооперация, которая может быть следующих видов: 1) НИИ финансирует работы ВУЗа, если их выполнение представляет интерес; 2) крупные специалисты из НИИ могут читать лекции студентам; 3) прохождение практики студентами в НИИ; 4) использование ВУЗами уникального оборудования в НИИ для проведения исследовательских работ.


Кроме указанной кооперации между ВУЗами и НИИ на Западе в последнее десятилетие существуют еще тенденции, которые позволяют обеспечить повышение эффективности исследований: 1) покупка результатов исследований других фирм; 2) заказ проведения исследований по контракту, т.к. очевидно, что более экономично использовать кадры и оборудование там, где они имеются, чем приобретать их на время проведения научной работы.


Очень большое значение с точки зрения управления наукой имеет не только сочетание различных видов научных работ и выбор места их выполнения, но и размер научной организации.


В Великобритании на примере научных организаций в фармацевтической промышленности было проведено исследование, и установлено два пороговых уровня численности: 300 и 1000 человек. Если численность меньше 300 человек, то существуют тесные контакты между руководством и сотрудниками в жесткой организационной структуре. Если численность от 300 до 1000 человек, то уже необходимы определенные организационные меры и наличие эффективного управления. Если численность больше 1000 человек, возникают сложные проблемы коммуникации, координации и контроля.


Поэтому при анализе различных методов управления необходимо учитывать размеры организации, которые кроме перечисленных выше особенностей также влияют и на факторы, связанные с техническим оснащением организации. Обычно крупные организации имеют большие технические преимущества, нежели меньшие. При анализе крупных и средних организаций очень важно выбрать правильную структуру этих организаций. 


Согласно вертикальному и горизонтальному разделению любого труда, рассматривают вертикальную и горизонтальную структуру организации. В основе лежит горизонтальная структура, т.е. разделение персонала на блоки (подразделения), связанные между собой по горизонтали.


В научной организации существует несколько типов горизонтальных структур. Основные из них:

1) дисциплинарная - каждое подразделение специализируется в направлении работы по той или иной научной дисциплины;

2) проектная (продуктовая) ориентация - каждое подразделение решает одну из конкретных задач, необходимых для выпуска какого-то нового изделия;

3) этапно-фазовая ориентация - отличается от предыдущей введением фундаментальных исследований перед прикладными и разработками и отделением этих исследований от разработок;

4) смешанная - может постоянно переориентироваться от чисто исследовательской работы к выполнению разработок; для этой цели в организации существуют какие-то постоянные подразделения и ряд специалистов, приглашаемых на временную работу.


Рассмотренные типы горизонтальных структур в такой терминологии используется в западной практике, в отечественной практике указанная классификация отсутствует, а существует лишь разделение по подразделениям, каждое из которых в основном занимается стабильной исследовательской работой, и лишь в некоторых случаях при необходимости меняет свою ориентацию.


Вертикальные структуры вводятся для координации горизонтальных структур и, соответственно, различных уровней управления. известны 2 основные вертикальные структуры:

1) простая чисто иерархическая, в которой все главные исполнители находятся на одном уровне и подчиняются одному руководителю исследовательской службы; такая структура характерна для организаций малых размеров;

2) иерархическая многоуровневая - имеет несколько уровней управления. Число руководителей на каждом из уровней постепенно уменьшается. При переходе руководителя на более высокую должность, он все дальше отходит от научных задач и ближе подходит общехозяйственным задачам. В результате возникает противоречие, т.к. зарплата выше на высоких уровнях, а ведущие ученые, занимающиеся наукой, находятся на низших уровнях. Это основной недостаток структуры. Приходится вводить различные модификации структуры (с промежуточными целевыми уровнями). Используется в организациях больших размеров.


Вывод. Рассмотренный вопрос, связанный с типами организаций, их размерами и структурой, влияет на выполнение такой управленческой функции, как организация, потому что именно эта функция означает структурирование выполняемых работ и учреждений, в которых эти работы выполняются.

2.2 Особенности конечной продукции научных исследований.

2.2.1 Виды научной продукции.


Научная продукция - это та новая продукция или процессы, которые создаются научными учреждениями.


Существуют различные виды научной продукции - в зависимости от того, какие признаки положены в основу классификации:


1. В зависимости от конечной цели исследований:

а) научный отчет - конечный результат научных исследований практически любого типа, который представляет из себя описание выполненной работы с основными выкладками и выводами; для нового процесса, технологии или продукта только научного отчета недостаточно;

б) спецификация - конечный результат исследований в случае разработки технологического устройства; содержит информацию о конструкции;

в) инструкция - конечный результат исследований при создании нового процесса или технологии; содержит информацию об их функционировании;

г) опытный образец - окончательный результат, создаваемый с целью выхода на рынок и практического использования; в отличие от 3-х предыдущих видов, имеет совершенно другие показатели качества.


2. В зависимости от уникальности творческих идей. Патенты и авторские права - юридические права, которые предоставляются изобретателю или владельцу изобретения правительством данной страны. Оформление любого патента - процесс длительный, требующий выполнения большого количества работ, однако позволяет в будущем иметь различные варианты получения прибыли и защиты выпускаемой продукции от конкурентов до тех пор, пока не пришло время снимать ее с производства. Чаще всего владелец патента продает лицензии на право пользования и одновременно сам выпускает продукцию.


3. Для поддержания репутации организации и исследователя, а также распространения полученных сведений вводят такое понятие, как публикации, т.е. статьи, доклады, монографии и т.д.


Вывод. Т.к. конечной целью любого исследования является практическое применение полученных результатов, а не документация, то очень важен выбор правильного оформления этих результатов. Решению этой задачи должно уделяться большое внимание при выборе методов управления исследованиями и разработками.

2.2.2 Качество научной продукции.

2.2.2.1 Качество и показатели качества.


Качество - совокупность свойств продукции, обусловливающих ее пригодность, удовлетворять потребности в соответствии с назначением.


Для оценки качества вводят понятие показателей качества. Показатель качества - количественное значение одного или нескольких свойств продукции, измеренное при определенных условиях создания этой продукции и ее эксплуатации.


Показатели качества могут быть:

1) единичными (по одному свойству): потребляемая мощность, емкость запоминающих устройств;

2) комплексными (по нескольким свойствам): рассчитываются через единичные методом среднего взвешенного арифметического;

3) базовыми  (принятые за основу при сравнительной оценке качества): базовыми принято считать все показатели гипотетического образца, которые условно конструируются в зависимости от того, какова цель расчета качества;

4) относительными (получаемые путем сравнения единичных показателей новой продукции с базовыми показателями гипотетического образца).


Для всех перечисленных показателей наибольшую роль при расчетах играют единичные и базовые. Перечень базовых показателей зависит от выбора базового образца. Перечень единичных показателей разбит на 10 групп и ГОСТирован:

1) показатели назначения - характеризуют основное назначение устройства, а значит, в эту группу входят технические показатели, с помощью которых можно описать это назначение (дальность действия, быстродействие, выходная мощность и т.д.);

2) показатели надежности и долговременности (вероятность безотказной работы, срок службы и т.д.);

3) показатели технологичности - характеризуют технологический процесс производства (технологическая себестоимость, длительность производственного цикла и т.д.);

4) показатели стандартизации и унификации - характеризуют элементную базу и конструкцию (коэффициенты стандартизации, унификации и т.д.);

5) показатели эргономические - характеризуют связь «человек-машина»; делятся на подгруппы: а) психологические, б) антропологические (размах руки, высота стоящего человека и т.д.), в) гигиенические.

и т.д.

2.2.2.2 Методы оценки качества.


Оценка качества с помощью указанных единичных показателей происходит в несколько этапов: 

1) выбор номенклатуры единичных показателей, характерных для данного устройства и наиболее важных с точки зрения его функционирования;

2) определение количественных значений выбранных единичных показателей; 

3) выбор базового варианта; 

4) выбор метода расчета и определение комплексного показателя качества.


Из всех перечисленных этапов наибольшую важность имеет третий (выбор базового варианта). Дело в том, что оценка качества сильно зависит от этого выбора.


В свою очередь, выбор определяется целью оценки качества:

1. Цель оценки - исследование цены нового товара при выходе на рынок. В этом случае базовый вариант - это идеальное изделие, которое хотел бы приобрести потребитель данного вида продукции. Такое изделие называют гипотетическим.

2. Цель оценки - научные исследования показателей качества. В этом случае в качестве базового образца выбирают лучший из существующих вариантов изделия такого же типа и назначения. 


Выбранный вариант может быть отечественным или зарубежным в зависимости от того, какие научные исследования проводятся. В настоящее время чаще приходится сталкиваться с первым вариантом базового образца, т.е. гипотетическим.


После выполнения 3-х этапов оценки качества необходимо выбрать метод сравнения (метод оценки) базовых показателей и показателей нового изделия. Суть такого сравнения состоит в том, чтобы определить, насколько близко новое изделие переходит к гипотетическому образцу и, следовательно, удовлетворяет требованиям потребителя.


В качестве метода сравнения в отечественной и зарубежной практике наиболее часто используют метод среднего взвешенного арифметического. Расчет в этом случае выполняется по следующей формуле:

         n                     n 
В = ( kiqi, 
где ( ki = 1,

      i=1                   1 

В - количественный показатель оценки качества изделия;

n - число единичных показателей, по которым выполняется оценка (обычно для определения показателей проводится работа с ожидаемым потребителем, чтобы выяснить, какие из всех возможных единичных показателей его наиболее интересуют, и именно их включить в оценку качества); 

ki - коэффициенты значимости (весомости) каждого i-го одиночного показателя; для определения ki существуют экспертные методы, когда достаточно большая группа экспертов, знакомая с данной продукцией, высказывает свое мнение о значимости каждого единичного показателя для предполагаемого потребителя; в числе таких экспертов могут быть и представители потребителей; после этого вся полученная информация обрабатывается;

qi - относительная величина i-го единичного показателя качества, которая получается в результате сравнения  абсолютного значения этого показателя с абсолютным значением такого же показателя у базового образца; при сравнении всегда происходит деление меньшей величины на большую, это объясняется тем, что производитель должен стремиться к достижению параметров базовой техники (если параметры достигнуты, то q=1, если параметры новой техники выше или ниже базовых, то должно быть меньше 1).

2.2.2.3 Особенности оценки качества научной продукции.


Описанная оценка качества не может быть использована для всех видов научной продукции. Основная часть научной продукции - различные документы или законодательно оформленные идеи. Поэтому выбираемая методика может быть использована только для одного вида научной продукции, а именно - опытного образца. 


Для остальных видов существуют другие показатели качества. К их числу относятся:

1) своевременность получения результата (сроки завершения НИОКР);

2) точность полученных данных (это требование объясняется тем, что при составлении различных справочников информацию берут из различных научных исследований);

3) степень достоверности интерпретации научных данных;

4) оригинальность;

5) пригодность фирмы представления продукта для передачи его потребителю, хранения и восприятия;

6) соответствие эстетическим и этическим нормам (этот показатель означает, что каждый исследователь обязан настолько подробно описать условия эксперимента, чтобы его можно было повторить; в противном случае ситуация рассматривается как преступная);

и т.д.


Особенности оценки по этим показателям состоит в том, что каждый из них имеет так называемую критическую величину, бес достижения которой никакое увеличение других показателей не позволит достигнуть общего порога качества.


В целом, качество научной продукции зависит от ряда факторов: 1) личный оклад исследователя; 2) материально-техническое обеспечение экспериментов; 3) квалификация работников; 4) уровень организации работ.

2.2.3 Особенности переходного периода.


Производственный цикл любого изделия начинается с появления идеи  либо концепции, которая постепенно разрабатывается, выходит на рынок, проходит через растущий спрос и приходит в упадок. После этого необходимо переходить к созданию нового варианта продукции.


Исходя из этого, основная особенность переходного периода состоит в том, как преодолеть разрыв между старой продукцией и внедрением новой продукции, чтобы на максимум сохранить рыночные позиции. Представим этот процесс графически:

Результаты

                                  разрыв


               один вид              другой

               продукции


                                                                                 t

Переход от одного цикла продукции к другому представляет большую сложность. Необходимо: 1) определить точку начала работы над новой идеей; 
2) преодолеть сопротивление научных работников, которым проще заниматься доработкой старого, чем радикальным изменением направления исследований.


На практике существуют специальные методы, которые позволяют: 
1) выявить момент начала работы над новой идеей; 2) найти идею, которая может завоевать рынок и дать прибыль; 3) убедить коллектив, что пришло время перехода к работе над абсолютно новой идеей.

2.3 Формирование тематики исследований.
2.3.1 Основные этапы выбора тематики.


Любая научная организация работает во вполне определенных внешних условиях и имеет конкретные внутренние условия. К числу последних относятся оборудование, имеющиеся технологические процессы, кадры и т.д. Поэтому всегда встает задача выбора в качестве рабочих научных тем тех, которые наиболее полно удовлетворяют внешним и внутренним факторам данной организации.


В результате этого задача выбора рабочих проектов из числа всех предлагаемых становится многоэтапной. Количество таких этапов - три:

1) определение цели деятельности научной организации и выбор допустимых проектов, лучшим образом отвечающих этой цели;

2) использование аналитических и количественных методов выбора для выявления конкретных рабочих проектов;

3) планирование затрат и оперативно-календарное планирование для каждого из выбранных рабочих проектов и по всей совокупной тематике в целом.


Выбор цели (1 этап). На практике существует 3 основные ситуации с точки зрения выбора цели:


1. Цель известна, сформулирована конкретно, и тогда  НИОКР просто способствуют выполнению этой цели. В этой ситуации происходит предварительная проработка проекта с целью примерного обоснования затрат и ожидаемых выгод. Очевидно, что чем крупнее проект, тем больше времени необходимо для нахождения этих оценок. При этом следует отметить, что оценки редко обладают высокой точностью. Однако их все равно делают, чтобы заранее определить, во что обойдется проект, начать поиск инвесторов и ставить перед ними финансовые цели и предполагаемые выгоды. Ситуация с известной целью наиболее простая, но на практике часто дает настолько низкую точность расчета, что именно это отталкивает инвесторов от финансирования. Например, предварительный расчет затрат по созданию военных бомбардировщиков дал величину, которая оказалась в 3,5 раза ниже, чем фактическая, для ракет - в 5,2 раза ниже и т.д.


2. Цель известна в общем виде. Например, необходимо разработать методы борьбы с каким-либо заболеванием, повысить прибыль и т.д. Эта ситуация сложнее первой, т.к. сформулировать тему НИОКР сразу невозможно. Предварительно необходимо проанализировать путем решения каких задач можно добиться, например, повышения прибыли. Четко сформулировать эти задачи, выявить всевозможные конечные цели и поставить им в соответствие научные темы. Далее работа выполняется по схеме первой ситуации, т.е. определяются примерные затраты и выгоды, однако погрешности расчетов в этом случае еще выше.


3. Цель не известна - самая сложная ситуация, т.к. требует поиска идей, которые можно было бы разработать, формулировки задач и целей, и только после этого - постановки им в соответствие научных тем. В результате объем работ значительно увеличивается по сравнению с первой ситуацией, а точность предварительных расчетов еще более понижается.

Выбор рабочих проектов из числа допустимых (2 этап). На этом этапе все возможные проекты, выбранные с точки зрения цели, просматриваются посредством влияющих на них факторов и отбираются по определенным критериям.


На любой проект влияет большая совокупность различных факторов, которые подразделяют на следующие группы: 

1) объективные факторы (связанны с ресурсным обеспечением научных тем, изменением окружающей обстановки и т.д.); 

2) субъективные факторы (связаны с личными предпочтениями отдельных ученых, уровнем финансирования проекта в смысле его коррекции сверху и т.д.).


В США установлено, что группа субъективных факторов, которая практически не поддается учету, влияет на выбор научных тем иногда больше, чем объективные факторы.


Второй вариант классификации факторов представляет собой следующее их разбиение:

1) качественные факторы (к ним относятся социальная приемлемость проекта, наличие опыта у работников организации, наличие требуемого оборудования и т.д.) - эти факторы нельзя учесть с помощью формализованных методов, поэтому любой выбор проектов начинают с анализа их наличия или отсутствия, оформляют этот анализ в виде специальных оценочных матриц, по которым сразу отбирают пригодные проекты;

2) количественные факторы - те факторы внутренней и внешней среды, которые можно оценить количественно и использовать для их обработки специальные математические методы (с помощью этих методов решают 3 задачи: а) был ли выбран лучший путь достижения цели; 
б) разрабатывают план научной темы с распределением всех ресурсов по работам и расчетом вероятности успехов; в) составляют затраты на выполнение работ со значимостью этих работ; критерии выбора проекта - это максимум указанного отношения).


Планирование затрат и оперативно-командирное планирование (3 этап). Планирование затрат на этом этапе означает уничтожение расчетов 1-го этапа с целью получения информации, которая поможет более точному распределению всех ресурсов по работам. 


Для этой же цели выполняется так называемое оперативно-команирное планирование, суть которого состоит в том, чтобы разбить выполнение научной темы на отдельные работы, задать логическую взаимосвязь этих работ, оценить время их выполнения и требуемые для этого ресурсы. 


Оперативно-командирное планирование чаще всего выполняется с помощью сетевых методов и моделей, которые в настоящее время компьютерезированы, и в качестве примера может быть приведена программа «Time Line», «MS project».


В результате всех расчетов третий этап обеспечивает планирование каждого рабочего проекта с точки зрения всех возможных параметров. В дальнейшем работа организации над проектами должна выполняться по этим планам. Однако изменение внешней и внутренней среды приводит к необходимости постоянной корректировке всех запланированных результатов.

2.3.2 Количественные методы выбора.


Количественные методы выбора используются на втором этапе при выборе рабочих проектов из числа допустимых. На практике известно несколько таких методов. Обычно они применяются в виде некоторой совокупности, например, из 3-х методов:

1) метод ПАБЛА;

2) сетевые методы;

3) методы анализа затрат и выгод.


Каждый из названных методов дает определенную информацию, необходимую для использования других. Поэтому только в совокупности они позволяют наиболее эффективно решить задачу выбора.


Метод ПАБЛА - метод логического анализа проблем. Помогает спланировать и распределить имеющиеся ресурсы. Наиболее полезен для разработок (ОКР). Суть метода состоит в том, что все проблемы на любой стадии процесса принятия решений изучаются в следующих 6-ти аспектах:
1) полученный результат (что?);

2) место получения результата (где?);

3) время (когда?);

4) ресурсы (сколько?);

5) метод (как?);

6) обоснование (почему?).


В результате получения ответов на поставленные вопросы пересматриваются все перспективы, и выбираются наилучшие решения. Для инженерного проекта даже разработаны 4 специальных бланка, которые необходимо заполнять по результатам анализа.


Сетевые методы позволяют разработать план выполнения научного проекта. Самая простая форма такого плана - временная диаграмма. Однако она не подходит для сложных и долговременных процессов. Для этих случаев используют составные модели.


Самая простая модель - модель, построенная по методу критического пути. Она появилась еще в 60-х гг. и обсчитывалась с помощью простейших программ. Сегодня для этой цели используются вероятностные модели со многими переменными, для чего созданы специальные программные средства («Time Line»).


Использование этих моделей обеспечивает:

1) оценку затрат времени на достижение конечной цели разными путями;

2) оценку вероятности успеха;

3) распределение ресурсов;

4) распределение затрат.


Суть расчетов с использованием сетевых методов независимо от используемой модели сети состоит в следующем:

1) составляется подробный перечень работ, охватывающий всю научную тему от начала до окончания;

2) на основании прошлого опыта по каждой из работ перечня задаются вероятностные оценки длительности ее выполнения (а именно - максимальная, минимальная и наиболее вероятная величина продолжительности) и предполагаемое количество исполнителей по каждой работе с разбиением этих исполнителей по категориям (пункты 1) и 2) считаются исходной информацией для построения модели);




- выполняемая работа;


- событие, которое фиксирует момент начала или окончания работы

......

3) построение графического изображения в сетевой модели путем последовательного анализа выполняемых работ:

на практике эти модели имеют более 200 событий, поэтому без помощи программных средств их анализ затруднителен; каждая такая модель всегда начинается из 1 исходного события, при этом, если учитывать вероятностный характер конечного результата, то заканчиваться она может по-разному;

4) расчет временных параметров событий и временных параметров работ, пользуясь которыми, можно выполнить анализ времени окончания и распределения ресурсов;

5) анализ критического пути (Ткр) и вероятности завершения работ к заданному сроку P(Ткр(Тзад); Ткр - это минимальный срок, в который может быть завершена научная тема (равен максимальному пути от исходного события до завершающего; величина случайная, из-за случайной длительности каждой работы, входящей в него);

6) построение дополнительных графиков для анализа таких используемых ресурсов, как люди и оборудование; таких графиков -2: линейная диаграмма работ (ЛДР), график плотности работ (ГПР) - используя эти графики, можно минимизировать все указанные ресурсы путем их перераспределения по различным работам и т.д.


Полученная модель позволяет на различных стадиях выполнения научной темы иметь подробный план работы, по которому можно постоянно корректировать все виды ресурсов. Именно по этой причине сетевые модели используются начиная от самых ранних стадий проектирования до окончания работ по научной теме.


Методы анализа затрат и выгод. С помощью этих методов рассчитывается отношение выгоды-затраты, по величине которого происходит окончательный выбор рабочих проектов. Расчет указанного отношения может выполняться с помощью различных формул, основанных на методах системного анализа, моделирования, исследования операций и т.д.


На практике достаточно часто используется следующий вариант расчета. Суть варианта заключается в сопоставлении ожидаемой прибыли от новой разработки за весь срок ее существования и общих затрат на НИОКР, производство и продажу.


При расчете указанной прибыли надо обязательно учитывать две неопределенности:

1) неопределенность успешного достижения цели;

2) неопределенность рыночной реализации вероятного конечного результата исследований.


Для оценки этих неопределенностей вводят 2 вероятности: Рт - вероятность технического успеха, Рк - вероятность коммерческого успеха. Рт определяют на основе суждений экспертов, знакомых с данной областью, Рк определяется на основе постоянного анализа возможностей рыночной реализации вероятного результата исследований.


Затраты на НИОКР определяют, используя сетевую модель. В итоге результирующая форма будет выглядеть следующим образом: 

( Рт(Рк(Ц–Сп)(Nr(Тсл ) : (общие затраты НИОКР, производство, продажу),

где Ц -  предполагаемая цена нового изделия; Сп - полная себестоимость; Nr - предполагаемый объем продаж нового изделия (годовой), разработанный по ходу проведения данной научной темы, Тсл - предполагаемый срок службы нового изделия.

2.4 Управление выполнением научно-исследовательских проектов.

2.4.1 Методы контроля.


Суть методов - контроль за ходом выполнения научных работ с целью осуществления их полного соответствия намеченным планам. Выделяют 2 группы методов: 1) методы финансового контроля; 2) методы контроля хода выполнения. 


Из двух перечисленных методов основную роль играют методы финансового контроля. Их назначение - определить масштабы выполняемых работ и выдерживать эти масштабы в соответствии с финансовыми результатами организации.


Основной элемент финансового контроля - смета затрат на выполнение НИОКР. Основные элементы сметы:

1) материалы;

2) спецоборудование (приобретение и эксплуатация);

3) все виды зарплаты (основная и дополнительная);

4) все виды социального страхования;

5) затраты на командировки;

6) оплата работ, выполняемых по заказу сторонними организациями (контрагентские расходы);

7) приобретение патентов и необходимой научно-технической информации;

8) прочие прямые затраты;

9) накладные (затраты, связанные с существованием самой научной организации).


При анализе научной деятельности существует ряд особенностей, которые очень сильно влияют на величину сметы и, собственно, работу со сметой. В первую очередь это: а) возможность резкого изменения направлений к цели деятельности; б) сильная зависимость исследований от участвующих в них работников; в) большой удельный вес зарплаты в смете (более 50% от текущих расходов) и т.д.


Эти особенности приводят к тому, что очень часто величина предварительно составленной сметы не соответствует текущим потребностям в денежных средствах после начала работ, следовательно требуются ее изменения. Однако задача эта достаточно сложная из-за большого удельного веса зарплаты, которую снижать не представляется возможным.


Поэтому при выполнении финансового контроля постоянно составляют фактические расходы с предусмотренными и разрабатывают пути устранения полученного расхождения.


Кроме финансового контроля необходимо выполнять контроль хода выполнения работ, т.е. временных оценок каждой работы и всех распределенных по этим работам ресурсов.


Указанный вид контроля осуществляется с помощью сетевых моделей. В настоящее время в качестве этих моделей используются современные программные продукты, которые позволяют выполнять  корректировку моделей по мере их последовательного выполнения. Такая корректировка необходима по причине того, что в реальной жизни всегда существуют постоянные отклонения от планов из-за недопоставки ресурсов, нарушения сроков выполнения отдельных работ, появления новых направлений исследования и т.д. Корректировка происходит с помощью ЛДР (линейной диаграммы работ) и ГЛР (графика плотности работ).


Средства корректировки могут быть различными:

1) в пределах имеющихся ресурсов - а) перераспределение исполнителей на плане; б) сдвиг работы; в) объединение или дифференциация работы.

2) с учетом привлечения дополнительных ресурсов - а) привлечение к работе посторонних организаций; б) выделение дополнительных людей и техники; в) разработка иных путей достижения целей.

2.4.2 Методы обработки полученной информации.


Информация, получаемая после контроля сметы и анализа сетевых моделей, может обрабатываться различными путями с целью достижения конечных результатов. В зарубежной практике существуют 2 основных метода обработки такой информации:

1) управление по отклонениям;

2) управление по целям.


Управление по отклонениям. В этом случае на высшем уровне управления поступает информация лишь о наиболее существенных отклонениях от планов. Все остальные отклонения рассматриваются на соответствующих уровнях управления. Из этого следует, что высший руководитель занимается только ключевыми вопросами управления и общим контролем расходов. Во всех остальных случаях ответственность ложится на плечи низших руководителей.


Достоинство такого подхода - эффективное использование опыта высшего руководителя. Недостатки - отсутствует общая картина выполнения работ, а значит, и контроль за ней.


Управление по цели. В этом случае работа по управлению начинается задолго до выполнения самого исследовательского процесса. Подсчитано, что для применения этого метода в научной организации с численностью 40 человек требуется 6 человеко-месяцев работы консультантов по управлению и около 6 человеко-месяцев работы руководителя сектора. Однако при этом результативность работы повышается не менее, чем на 10%.


Последовательность работ в методе:

1) разбиение общих задач проекта на конкретные краткосрочные цели вплоть до 3 и 4 уровней дерева цели;

2) для каждой цели определяют: а) ресурсы; б) персонал; в) методы контроля хода работы вплоть до указания сроков окончания работ;

3) назначаются ответственные;

4) устанавливают порядок встреч по анализу хода выполнения работ, например, каждые 2 месяца;

5) вводят журнал регистрации хода выполнения проекта, который постоянно пересматривают и анализируют (копии отдельных материалов держат на магнитной ленте с выходом на дисплей);

6) постоянная аттестация не реже 1 раза в 6 месяцев каждого научного работника, исходя из достигнутых им  результатов.


Применение двух указанных методов управления недостаточно, если намечена разработка продукции для рынка. В этом случае используют для контроля график движения денежных средств, который постоянно анализируют и корректируют:


