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ВСТУП

Вивчення дисципліни “Основи менеджменту” зумовлено необхідністю реалізації основних напрямків структурної перебудови всіх галузей національної економіки в умовах дії ринкових відносин. Особливого значення набуває необхідність створення умов для ефективного функціонування підприємств автотранспортного комплексу. Мова  йде про  побудову такої системи управління автотранспортним підприємством, яка повинна діяти на засадах наукового обґрунтування прийняття управлінських рішень, їх оптимізації і практичної ефективності за умов вдалого високопрофесійного використання сучасних методів і моделей управління.

 Дисципліна “Основи менеджменту” входить до циклу  дисциплін професійної та практичної підготовки бакалаврів  за напрямом 1004 “Транспортні технології” професійного спрямування “Організація перевезень і управління на транспорті” і є такою, що забезпечує  вивчення дисциплін “Управління роботою транспорту”, “Організація пасажирських і вантажних перевезень”.

Мета вивчення дисципліни полягає у тому, щоб засвоїти методологічні основи управління підприємством; організацію та методи управління; зміст, навички, уміння керівника-професіонала.  Вивчення навчальної дисципліни “Основи менеджменту” обумовлено також необхідністю  визначення напрямків удосконалення  сучасних систем управління  на прикладі підприємств автотранспорту у відповідності з вимогами зовнішнього середовища, а також  розробки адекватної сучасним умовам господарювання стратегії та механізмів управління підприємством.

Головне завдання вивчення основ менеджменту як наукової дисципліни полягає в набутті комплексу знань щодо вибору нових методів і принципів  управління підприємством в умовах постійно змінюваного середовища.

На підставі вивчення основних положень даного посібника студент одержить  досить повне уявлення про теоретичні  і практичні   основи управління підприємством автотранспорту з урахуванням вітчизняного та закордонного досвіду, зможе підготуватися до семінарських занять, а також самостійно засвоїти основні положення навчальної дисципліни.

РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ

1.1 Зміст, предмет, об’єкт і методи науки управління.  

1.2 Характеристика понять “управління” і  “менеджмент”. Методи дослідження в системі менеджменту. 

1.3 Оцінка особистих якостей і ролей менеджера. Зміст роботи, навички, уміння управлінця-професіонала. 

1.4 Організація як елемент системи. Модель зовнішнього і внутрішнього середовища автотранспортного підприємства. 

1.5 Поняття автотранспортного підприємства як логістичної системи.

1.1 Зміст, предмет, об'єкт, методи науки управління

Словник “Сучасна західна соціологія” трактує поняття “Менеджмент” так :

“Менеджмент“ (від англ. management - управління) - багатозначний термін, що позначає:

· соціальний і економічний інститут, який впливає на підприємницьку діяльність, спосіб життя і сферу політики сучасного західного суспільства;

· сукупність осіб, зайнятих управлінням в сфері приватного і суспільного бізнесу;

· наукова дисципліна, що вивчає техніко-організаційні і соціальні аспекти управління суспільним виробництвом.

Хронологічно історія менеджменту починається з розвитку “наукового менеджменту”, на чолі якого стояла група американських інженерів кінця ХІХ - початку XX ст. ( Ф. Тейлор, Гілбрет, Томпсон та ін.). У центрі їхньої уваги стояли питання підвищення продуктивності праці і налагодження соціальних відносин на підприємстві. Пропонувалися конкретні рекомендації з поліпшення структури управління, стандартизації інструментів, устаткування і технологічних процесів, розробки і впровадження “спонукальної” системи оплати і мотивації праці, зміцнення дисципліни. Теоретичний фундамент сучасного менеджменту, закладений у працях Маслоу, Мейо, Дракера та ін., послужив вихідною базою для практичних розробок в області “гуманізації і збагачення праці”, “нових форм організації праці і виробництва”.

1.2 Характеристика понять «управління» і «менеджмент». Методи  дослідження  в системі менеджменту

“Управління” відноситься до числа найбільш розповсюджених термінів здавна. Управління визначають як свідомий вплив людини на об'єкти і процеси, на людей, що беруть участь у них, з метою додати визначену спрямованість діяльності й одержати бажані результати.

Задача управління - внести визначену упорядкованість у процес, організувати спільні дії людей, досягти погодженості і координації дій.

Виникає питання - чи можна вважати, що англійське поняття “менеджмент” і українське “управління” і, відповідно, “менеджер” і “керівник”, те саме. У загальному значенні не можна, тому що є відмінності в трактуванні і застосуванні цих понять :

1) Говорячи про “менеджмент”, американці мають на увазі завжди фігуру “менеджера” – людини, суб'єкта управління, що діє в деякій організації. У загальному значенні вони вживають слово “адміністрація” і “адміністрування”, що відбиває безособову систему управління.

2) Говорячи “менеджер”, мають на увазі професійного керівника, як представника особливої професії, а не просто  інженера чи економіста.

В процесі управління завжди присутні дві сторони: яка управляє і якою управляють (суб'єкт і об'єкт).

Суб'єкт управління виробляє управлінський вплив у вигляді наказу, команди, сигналу, що передаються об'єкту управління.

Об'єкт управління - групи людей, організації, суспільне виробництво (у менеджменті – організація, підприємство).

Предмет науки управління - відносини управління, що представляють собою складний комплекс взаємозв'язків і взаємодій людей у процесі управлінських впливів.

Використовуючи компетентний апарат і методи дослідження, наука управління виробляє свою власну методологію.

Методологія – система знань про структуру, логіку організації, методи і засоби діяльності.

Методи - це сукупність різних засобів і прийомів вивчення й узагальнення явищ дійсності.

У теорії управління виділяють ряд різних методів дослідження:

Діалектичний підхід - розглядає сутність відносин управління з погляду розвитку.

Процесний підхід розглядає управління як безупинну серію взаємозалежних функцій.

Системний підхід базується на понятті організації як відкритої системи управління, що будується на взаємозалежності внутрішніх компонентів в умовах мінливого зовнішнього середовища.

Ситуаційний підхід концентрується на тому, що придатність різних методів управління визначається ситуацією.

Крім того, застосовуються математичні методи і моделювання систем, соціологічні методи та ін.

Підприємство – це, насамперед, люди, менеджмент – це організація роботи цих людей, що є найважливішим елементом виробничого процесу. Робітники та службовці відрізняються один від іншого своїми психологічними характеристиками, здібностями і недоліками. Отже, приймаючи будь-які рішення, менеджери повинні постійно мати на увазі не тільки високу рентабельність підприємства, як один з показників ефективності роботи, але і проблеми існування його працівників, а також споживачів, заради яких функціонує підприємство. Будь-яке прийняте ними рішення в тривалій перспективі свідчить про економічну користь підприємства.

Наявність досвідчених менеджерів стає визначним моментом у розв’язанні питань успішної діяльності підприємства. Без них капітал сам по собі не може знайти вигідного застосування. Для створення  згуртованого творчого колективу менеджерів потрібно, як мінімум, 2-3 роки. Одна людина не в змозі бути компетентним менеджером.

1.3 Оцінка особистих якостей і ролей менеджера. Зміст роботи, навички, уміння управлінця-професіонала

Менеджери - це люди, що відповідають за одержання результатів конкретних зусиль інших людей, що працюють індивідуально або об'єднані у  групи чи організації.

Визначимо ролі, що виконує керівник.

Роль – це набір визначених правил поведінки, що відповідають конкретній посаді. 

Можна виділити 10 управлінських ролей по визначенню Мінцберга:

1) Міжособистісні ролі:  головний керівник; лідер; сполучна ланка.

2) Інформаційні  ролі:  одержувач  інформації;   розповсюджувач    інформації;  представник.

3) Ролі пов'язані з прийняттям рішень: підприємець; ліквідатор порушень;  розподільник ресурсів; головуючий на переговорах.

Міжособистісні ролі охоплюють взаємини керівника організації з підлеглими. В результаті працівник стає об'єктом накопичення інформації, що дає можливість і одночасно змушує його виконувати інформаційні ролі і діяти як центр обробки інформації. Крім цього, працівник виконує ролі, пов'язані з ухваленням рішення.

Звідси випливають і обов'язки менеджера:
1) Контроль за відносинами серед персоналу:

·   координація і встановлення напрямків діяльності підлеглих, а також контроль за виконанням рішень.

·   організація позаслужбових відносин між персоналом.

2) Розподіл інформації. Передбачається одержання і розподіл інформації, а також проведення моніторингу, тобто  аналізу зовнішніх умов діяльності організації з метою одержання інформації про зміну цих умов, проблем і перспектив, що можуть впливати на діяльність підрозділів.

3) Прийняття рішень.

При розв’язанні конфліктної ситуації менеджер приймає  рішення чи виконує дію, спрямовану на підтримку контролю за ситуацією.

Вимоги, що ставляться  до керівника:

1. Здатність керувати собою.

2. Чіткі особисті цінності.

3. Постійне особисте зростання.

4. Навички вирішувати проблеми.

5. Винахідливість і здатність до інновацій.

6. Висока здатність впливати на навколишніх осіб.

7. Знання сучасних управлінських підходів.

8. Здатність керувати.

9. Уміння навчати і розвивати підлеглих.

10. Здатність формувати і розвивати ефективні робочі групи.

Приведена характеристика особистих якостей і управлінських ролей дає підстави для розрізнення понять “менеджер”, “бізнесмен” і “підприємець”.  Бізнесмен чи підприємець – це власники підприємства, а менеджер це найманий керівник цього підприємства.

1.4 Організація  як елемент системи. Модель зовнішнього і внутрішнього середовища автотранспортного підприємства 

Системи відносяться до складних об'єктів дослідження. Відомо більш ніж 2 500 визначень системи, але жодне з них не характеризує її вичерпним образом.

Зупинимося на загальновизнаному визначенні системи, як феномена, що з'явився в природі без участі свідомості людини.

Від грецького “система” – сукупність взаємодіючих елементів, у якої з'являються властивості, не властиві жодному з них.

Аналіз життєдіяльності безлічі систем у природі дозволив сформулювати основні принципи організації системи:

· цілісність;

· структурність;

· взаємозалежність;

· ієрархічність.

Ступінь цілісності визначається ступенем взаємодії і взаємозалежності компонентів, але це не просте підсумовування властивостей елементів. Цілісність – це явище, якісна визначеність якого виникає завдяки взаємодії інших явищ більш низького порядку, зв'язок між якими досить великий, щоб забезпечити збереження цієї визначеності в конкретних умовах.

Структурність пов'язана з упорядкованістю відносин, що зв'язують елементи системи (цей зв'язок не хаотичний). Система формується і виявляє свої властивості в процесі взаємодії із середовищем, являючись у свою чергу активним компонентом цієї взаємодії.

У складних системах присутня ієрархія, тобто упорядкування в межах підсистеми частин елементів. Від типу і ступеня упорядкованості компонентів систем залежать функції систем.

Системі притаманна множинність її опису, тому що кожна система складна, її адекватне пізнання вимагає побудови безлічі різних моделей, кожна з який описує лише визначений аспект.

Варто розрізняти наступні види систем:

· закриті і відкриті;

· фізичні й органічні;

· біологічні і соціальні;

· природні і штучні;

· логічні і механічні;

· статичні і динамічні;

· нерегульовані і регульовані;

· регульовані зовні, регульовані внутрішньо.

Існує два основних типи систем: закриті і відкриті .

Закрита система має тверді фіксовані границі, її дії відносно незалежні від середовища, що оточує систему.

Відкрита система характеризується взаємодією з зовнішнім середовищем. Така система не є самозабезпечуваною, а залежить від енергії, інформації і матеріалів, що надходять ззовні. Крім того, вона має здатність пристосовуватися до змін у зовнішньому середовищі і повинна це постійно робити, щоб продовжувати своє існування.

Закони термодинаміки стверджують, що якщо система ізольована від впливу на неї зовнішнього середовища (закрита), то поступово в ній настає стан термодинамічної рівноваги, при якому безладдя (хаос) між її елементами досягає максимуму.

Однак, насправді, в природі практично немає закритих систем. Усі системи обмінюються з зовнішнім середовищем з різним ступенем інтенсивності. Виявилося, що в системах інтенсивного обміну виникають умови для її подальшого саморозвитку, тобто поява порядку з хаосу.

Системи проходять ряд етапів у своєму розвитку:

1) Еволюційний етап характеризується стійкістю системи і збільшенням ентропії (наростання безладдя). Причому зростання ентропії може бути викликаний:

· зростанням кількості елементів; 

· порушенням зв'язків упорядкованості системи.

2) На другому етапі  порушення зв'язків може привести до того, що система перестає виконувати покладені на неї функції і поступово досягає критичної крапки (крапка біфуркації). Поблизу цієї крапки біфуркації система може, під впливом ряду факторів, різко змінити свою траєкторію руху: може або деградувати, або перейти на новий якісний рівень розвитку.

3) В результаті відбувається період зародження і формування нової системи. При дотриманні визначених умов у системі можуть виникнути процеси упорядкування структури, а в результаті ступінь хаотичності буде знижуватися і система перейде у новий стійкий стан.

Складовою частиною системи є елемент. Елементи у свою чергу можуть представляти систему, тобто бути підсистемами і характеризуватися наступними ознаками:

· структурна автономність кожного елемента;

· функціональна специфічність;

· взаємодія елементів один з одним, що дає можливість реалізовуватися конкретним функціям елемента;

· вплив навколишнього середовища на поведінку елементу;

· безліч якостей і властивостей того самого елемента за умови входження його у визначену систему.

В організованих системах йде постійний процес перетворення, в результаті якого елементи змінюють свій стан.

У цьому процесі розрізняють :

1) вхідні елементи, тобто ті, які споживають ресурси;

2) вихідні елементи – результат процесу перетворення. 

Деяка група повинна відповідати декільком обов'язковим вимогам, щоб вважатися організацією, а саме:

· наявність хоча б двох людей, що вважають себе частиною цієї групи;

· наявність хоча б однієї мети, що приймають як загальну всі члени даної групи.

З'єднавши ці істотні характеристики, ми одержуємо визначення «організації» :

Організація – це група людей, діяльність яких свідомо координується для досягнення загальної мети.

При цьому всі підрозділи підприємства повинні здійснювати загальний внесок у справу фірми, а не вступати в протиріччя з цілями організації. Єдність цілей припускає не їх протиріччя, а роль менеджера в цьому випадку полягає в доведенні до всіх працівників цих загальних цілей, і поясненні поняття системи і механізмів її регулювання.

Даючи визначення поняттю “організація”, було зазначено на наявність хоча б однієї загальної мети, в однаковій мірі визнаній усіма її членами. Але формальне управління рідко має справу з організаціями, що мають одну мету. Складні організації мають набір взаємозалежних цілей і загальні для всіх таких організацій характеристики: ресурси, залежність від зовнішнього середовища, горизонтальний поділ праці, структурні підрозділи, необхідність управління і рівні управління, вертикальний поділ праці.

Ресурси. Метою будь-якої організації є перетворення ресурсів для досягнення результатів підприємницької діяльності (ресурсами є праця, капітал, матеріали, технологія й інформація).

Залежність від зовнішнього середовища. Організації цілком залежні від навколишнього світу, як у відношенні своїх ресурсів, так і у відношенні споживачів. Зовнішнє середовище складається з великого числа факторів, вплинути на які виявляється недосяжним з боку менеджменту.

Горизонтальний поділ праці. Це поділ усієї роботи на складові компоненти. У невеликих організаціях поділ праці може просліджуватися недостатньо ясно. Власники організації крім управлінських функцій можуть виконувати і виробничі.

Класичним зразком горизонтального поділу праці на виробничому підприємстві є виділення наступних видів діяльності: виробництво, маркетинг, фінанси.

Структурні підрозділи. Складні організації здійснюють чіткий горизонтальний поділ за рахунок утворення структурних підрозділів, що виконують специфічні, конкретні завдання, домагаючись досягнення специфічних цілей. Їх називають відділами і службами. Структурні підрозділи - групи людей, діяльність яких направляється і координується для досягнення загальної мети. 

Необхідність управління і рівні управління. Хоча всі керівники грають визначені ролі і виконують визначені функції, це ще не означає, що більшість  з них зайнята виконанням однієї і тієї ж роботи. В організаціях забезпечується чітке розмежування в роботі керівників. Горизонтальний поділ управлінської праці – це розміщення конкретних керівників на чолі окремих підрозділів (наприклад, начальники відділів). Але горизонтальний поділ управлінської праці координується роботою інших керівників, що у свою чергу координують керівників нижчого рангу та ін.

Вертикальний поділ праці. Діяльність в організації розділена на складові частини, тому її необхідно координувати. Діяльність з координації роботи людей і складає сутність управління. Такий вертикальний поділ праці утворює рівні управління :

· керівники низової ланки (операційні керівники);

· керівники середньої ланки;

· керівники вищої ланки.

Варто розрізняти формальні і неформальні організації.

Формальні організації складаються з декількох підрозділів і рівнів, організованих за принципом ієрархії, чим і досягається поділ праці, спеціалізація і велика їх ефективність. Але для цього потрібно точно визначити обсяг управління по вертикалі і по горизонталі. Це припускає чітку координацію задач.

Задачі, що стоять перед організацією поділяються на групи:

1 Робота з людьми.

2 Робота з предметами.

3 Робота з інформацією.

Використовуючи слово “організація”, слід мати на увазі формальну організацію, тому що останній притаманні всі положення і принципи організації.

Існують також неформальні організації - групи які виникають спонтанно, але ж в цих організаціях люди вступають у взаємодію один з одним досить регулярно. Неформальні організації існують у всіх формальних організаціях,  хоча в них і немає формального керівника.

У неформальних організацій багато загального з формальними: у них є ієрархії, лідери і задачі, а також “неписані правила” – норми, що служать для членів організації еталоном поведінки.

Розглянемо причини вступу працівників у неформальні групи:

1. Приналежність до групи - одна з найдужчих емоційних потреб людини. Вона тісно зв'язана зі ступенем задоволеності працівниками своєю діяльністю.

2. Допомога. В ідеальному варіанті працівники повинні мати можливість звертатися до свого безпосереднього керівника за порадою чи обговоренням своїх проблем. Одержання допомоги від колег по роботі молодому фахівцю вигідно обом: перший одержить необхідне керівництво до дії, а другий придбає престиж і самоповагу.

3. Захист - уся сила в єдності при боротьбі за свої права.

4. Спілкування і симпатія.
Неформальний лідер здобуває своє положення аналогічно як це робить формальний лідер. Опора неформального лідера – це визнання його групою. Сфера його впливу виходить за адміністративні рамки. В функції неформального лідера входить:

- допомагати групі в досягненні цілей групи;

- зміцнювати і підтримувати її існування. 

Поради керівнику при управлінні неформальною організацією:

1) визнавати існування неформальної організації й усвідомлювати, що її знищення спричинить за собою і знищення формальної організації;

2) вислухувати думку членів і лідерів неформальних груп;

3) перед тим, як почати будь-яке діло, варто прорахувати його  негативний вплив на неформальну організацію;

4) послабити опір з боку неформальної організації, дозволити їй брати участь у прийнятті рішень;

5) швидко видавати необхідну інформацію, тим самим перешкоджати  поширенню слухів.

Кожна організація формується за рахунок оточення її зовнішнього і внутрішнього середовища. Модель зовнішнього і внутрішнього середовища автотранспортного підприємства має наступний вигляд (рис. 1.1).

Внутрішні перемінні організації - 
це ситуаційні фактори в середині організації. Внутрішні перемінні є результатом управлінських рішень, однак це не означає, що вони усі піддаються контролю з боку керівництва. 

Основними внутрішніми перемінними організації є:

· мета;

· задачі;

· структура;

· технологія;

· люди.


Рис. 1.1. Модель зовнішнього і внутрішнього середовища  автотранспортного підприємства.

У організацій можуть бути різні цілі, відповідно до напрямків їх діяльності. Організація, що займається бізнесом, визначає для себе такі цілі, як рентабельність і продуктивність. 

Задачі - це запропонована робота чи частина роботи, що повинна бути виконана заздалегідь відповідним способом і у встановлений термін. 

Задачі традиційно поділяються на три категорії :

· робота з людьми;

· робота з предметами (машинами, сировиною);

· робота з інформацією.

З історичної точки зору характер і зміст задач, були тісно пов'язані з еволюцією спеціалізації, що наприкінці ХVIII століття послужила поштовхом для промислової революції. Підприємці  з того моменту зрозуміли, що спеціалізація задач підвищує прибуток, тому що зростання продуктивності знижує витрати на виробництво. Спеціалізація задач швидко знайшла своє застосування у багатьох простих операціях.
Технологія - четверта важлива внутрішня перемінна. Задачі і технологія тісно пов'язані між собою. Виконання задач включає використання конкретної технології.

З всіх існуючих класифікацій типів технологій найбільш відома класифікація Джоані Вудворд:

1) Одиничне малосерійне або індивідуальне виробництво.

2) Масове або  багатосерійне виробництво.

3) Безупинне виробництво (автоматичне устаткування). 

Взаємозв'язок внутрішніх перемінних утворить соціотехнічну підсистему.

1.5 Поняття автотранспортного підприємства як логістичної системи

Автотранспортне підприємство (АТП) відрізняється від промислового підприємства, насамперед його двоїстою роллю у функціонуванні логістичних систем. З одного боку, АТП є елементом макрологістичних систем, що забезпечують зв'язок між ланками логістичного ланцюга (просування матеріальних потоків), а з іншого боку - АТП - споживач окремих матеріальних потоків, кінцева ланка відповідного логістичного ланцюга. АТП виступає як внутрішньовиробнича логістична система, у якій перетворюються вхідні матеріальні потоки (паливо, запасні частини, агрегати, шини і т. ін.) у матеріальні послуги - транспортні. Але ж двоїста роль АТП не враховується в роботах з транспортної логістики.

Відмінна риса АТП від промислового підприємства полягає в тому, що вони не виробляють готову продукцію. Практично процес виробництва і реалізації транспортної продукції збігається за часом. У транспортних системах не існує логістичної функції «складування і складська обробка готової продукції».                    

Мікрологістична система АТП - цілісна сукупність елементів, взаємодіючих один з одним. До числа таких елементів можна віднести наступне:

· закупівля - підсистема, що забезпечує надходження матеріальних ресурсів в АТП;

· склади - будинки, спорудження, пристрої і т. ін., де тимчасово розміщуються і зберігаються матеріальні запаси, перетворюються матеріальні потоки;

· запаси - запаси матеріалів, що дозволяють даній системі швидко реагувати на зміну попиту, забезпечують надійність роботи автотранспорту;

· автомобільний парк - парк рухомого складу АТП, що виконує транспортні послуги;

· обслуговування виробництва - підсистема, зайнята обслуговуванням і ремонтом рухомого складу;

· збут - підсистема, що забезпечує реалізацію продукції транспорту - транспортних послуг;

· інформація - підсистема, що забезпечує інформаційний зв'язок між елементами мікрологістичної системи, контролює виконання логістичних операцій;

· кадри - організований персонал, зайнятий виконанням логістичних операцій;

· фінанси - підсистема, що забезпечує циркуляцію фінансових ресурсів, необхідних для керування матеріальними потоками  мікрологістичної системи АТП.

У підсистемах закупівля, склади, запаси зважуються задачі заготівельної логістики транспорту, автопарк і обслуговуючі виробництва - внутрівиробничої логістики транспорту. Задачі розподільної логістики транспорту вирішуються в підсистемі збут. У підсистемах інформація, фінанси і кадри розв’язуються задачі ресурсної логістики.

Всі елементи мікрологістичної системи сумісні, що забезпечується єдністю мети. Мета мікрологістичної системи АТП (рис. 1.2) полягає у задоволенні потреб в транспортних послугах у зазначеному місці, у потрібній кількості, необхідної якості, у визначений час і з мінімальними витратами. 

Продукція, яка вироблена у мікрологістичній системі АТП (транспортні послуги), визначає специфіку цієї системи. Основні особливості цієї продукції:

· нематеріальність, тобто для споживача неможливо відчути послугу як матеріальний об'єкт, він не може її бачити, відчути будь-яким іншим чином;

· неподільність - неможливість розриву зв'язку між послугою і тими, хто її виробляє;

· неоднаковість - немає двох однакових послуг, незалежно від того, що виконавець той самий;

· нетривалість - послуга не може зберігатися і використовуватися з відстрочкою часу, продукцію транспорту не нагромадиш на складі;

· нерівномірність у часі, що визначається сезонністю попиту на послуги.

На відміну від промислового підприємства на автотранспортному підприємстві відбувається збіг у часі процесів виробництва і реалізації (збуту) готової продукції. Як відзначалося вище, транспортну продукцію не нагромадиш на складі, тому на схемі (рис. 1.2) відсутній елемент складування на етапі збуту продукції. Аналіз і створення мікрологістичних систем базується на наступних методологічних принципах.

Системність припускає використання системного підходу, при якому всі елементи мікрологістичної системи повинні працювати як єдиний злагоджений механізм для досягнення загальної мети. Для реалізації даного принципу необхідно із системних позицій підходити до вибору рухомого складу, визначенню величини матеріального потоку, прогнозуванню технічного стану автомобілів і до матеріальних потоків.

Ефективність це облік сукупності витрат керування матеріальними, фінансовими й інформаційними потоками протягом усього логістичного ланцюга. Одна з основних задач логістики — мінімізація сукупних логістичних витрат виробництва  при дотриманні кінцевої мети макро- або мікрологістичної системи.


Умовні позначення:
                  матеріальний потік;

                  потік фінансових коштів;

                  інформаційний потік.

Рис. 1.2. Принципова схема мікрологістичної системи АТП.

Надійність - забезпечення безвідмовності, довговічності і резервування технічних засобів для виконання транспортних послуг «точно-в-час» з метою стабілізації роботи відповідної макрологістичної системи; широке використання сучасних технічних засобів переміщення і управління рухом; висока швидкість і якість надходження інформації і технології її обробки.

Цілісність - сприяння доведенню управлінських впливів до всіх структурних складових мікрологістичної системи, розвиток між ними інформаційного співробітництва, в напрямку досягнення цілей логістики. Передбачається оцінка мікрологістичної системи як єдиного цілого, що складається з взаємодіючих, найчастіше різноякісних і різнорідних, але сумісних за орієнтацією на кінцеві результати мікрологістичної системи елементів. Управління мікрологістичною системою АТП повинне забезпечувати можливість постійного узгодження і взаємного коректування планів і дій постачальницьких, виробничих (технічної й експлуатаційної служб) і збутових ланок в середині підприємства.

Гнучкість – введення до складу мікрологістичної системи механізмів, які дають можливість прогнозувати тенденції зміни стану зовнішнього економічного середовища і можливостей самої системи, а також адекватно впливати.

Науковість - використання наукового підходу на всіх стадіях керування потоком від аналізу до планування, виконання прогнозних розрахунків усіх параметрів траєкторії руху потоків; визнання за кваліфікованими кадрами статусу важливого ресурсу логістичних структур підприємства.

Гуманізація технологічних процесів, тобто створення сучасних умов праці, забезпечення бази для залучення в галузь ресурсів, які володіють більш високим трудовим потенціалом.

Спеціалізація - використання устаткування, рухомого складу, які відповідають, в основному, конкретним умовам. Стосовно до мікрологістичної системи АТП передбачається більш широке використання спеціалізованого рухомого складу, що відповідає конкретним умовам перевезення вантажів.

Адаптивність і стійкість логістичної системи в умовах невизначеності навколишнього середовища. Значна невизначеність, як майбутніх ситуацій, так і невизначеність кінцевих результатів прийнятих управлінських рішень обумовлює різкі коливання якісних і кількісних характеристик матеріальних потоків, які використовуються у системі. За цих умов здатність адаптації до змін зовнішнього середовища - є істотним чинником стійкого положення на ринку.

Логістична концепція організації основного і допоміжного виробництва АТП містить у собі наступні основні положення:

· відмовлення від надлишкових запасів матеріальних ресурсів;

· відмовлення від завищеного часу на виконання перевізного процесу і часу на забезпечення технічної готовності (на ТО і ремонт) рухомого складу;

· реалізація рухомого складу, на транспортні послуги якого немає замовлення покупців;

· максимальне скорочення простою рухомого складу;

· усунення і відмовлення від нераціональних маршрутів перевезень вантажів;

· перетворення постачальників матеріалів з конфронтуючої сторони в доброзичливих партнерів.

На відміну від логістичної, традиційна концепція організації виробництва припускає:

· використання рухомого складу великої вантажопідйомності без врахування партіонності вантажу і величини його відправлення;

· формування максимально великого запасу матеріальних ресурсів «про усяк випадок»;

· випуск рухомого складу на лінію без повного врахування організації роботи постачальника і споживача вантажу й інших можливих учасників перевізного процесу.

Зміст концептуальних положень свідчить про те, що традиційна концепція організації виробництва найбільш прийнята для умов «ринку продавця», у той час як логістична концепція - для умов «ринку покупця».

Коли попит на транспортні послуги АТП перевищує пропозицію, -  можна з достатньою впевненістю стверджувати, що провізні можливості незалежно від рівня використання рухомого складу будуть реалізовані. 

Ситуація змінюється з посиленням  «диктату» покупця. Задача реалізації провізних можливостей в умовах конкуренції виходить на перше місце. Мінливість і непередбачуваність ринкового попиту робить недоцільним створення великих потенційних провізних можливостей однотипного рухомого складу. У той же час транспортне підприємство не має права упустити жодного замовлення. Звідси необхідність у гнучких надійних провізних можливостях, здатних швидко відреагувати на попит, який виникає.

Зниження собівартості в умовах конкуренції досягається не екстенсивними заходами, а логістичною організацією виробництва транспортних послуг. Логістика розглядає матеріальне постачання, виробництво і збут як єдиний комплекс, задача якого забезпечити випуск конкурентноздатної продукції. Стосовно до транспортного підприємства - необхідно в єдиному комплексі розглядати постачання, перевезення вантажів, організацію і проведення технічного обслуговування і ремонту рухомого складу і реалізацію транспортних послуг з метою виробництва конкурентноздатної продукції.

Зацікавленість транспортних фірм у збільшенні рентабельності власного капіталу є діючим мотивом пошуку можливостей оптимізації виробництва, постачання, організації і складування. У цьому випадку логістика може виявити важливі джерела оптимізації на основі сполучення змін структури виробництва з необхідними змінами методів управління.

? Контрольні питання

1. Обґрунтувати сутність поняття “менеджмент” і розкрити його відмінності від поняття “управління”. 

2. Проаналізувати методи дослідження, які використовуються в теорії менеджменту.

3. Обґрунтувати відмінність понять «суб'єкт», «об'єкт» і «предмет» управління, визначити до якого з них відносяться поняття “підприємство”, “трудовий колектив”, “керівник”. 

4. Дати оцінку основним функціональним ролям й обов'язкам керівника, а також визначити основні вимоги, що ставляться до керівників.

5. Визначити сутність поняття “система”, охарактеризувати принципи  їх організації.

6. Визначити різницю між закритою і відкритою системою  і обґрунтувати до якої з них відноситься підприємство. 

7. Охарактеризувати  розвиток системи на прикладі існування підприємства.

8. Визначити складові організації (ресурси, розподіл праці, підрозділи).

9. Розкрити залежність діяльності підприємства від зовнішнього середовища.

10. Проаналізувати внутрішнє середовище організації і зв’язок його елементів на прикладі підприємства.

Тестові завдання

 1. Що слід розуміти під терміном "управління" і де переважно він застосовується?

· термін "управління" є синонімом терміну "менеджмент", але переважно   він   застосовується   до   різних   видів   людської діяльності;

· термін "управління" не є синонімом терміну "менеджмент" і застосовується тільки до діяльності людей у сфері економіки;

· термін "управління" застосовується переважно до діяльності людей у сфері економіки;

· термін "управління" застосовується при визначенні системи заходів щодо координації діяльності людей.

2. Що таке управління як наука?

· Управління - це складний процес, який включає цілеспрямований вплив на об'єкти, системи з метою збереження їхньої сталості або переводу з одного стану в інший з метою досягнення певних цілей.

· Управління - це соціальний процес, який включає цілеспрямований вплив на керовану систему.

· Управління - це економічний процес, який передбачає вплив на керовані об'єкти.

· Управління - це система заходів щодо координації діяльності людей.

3. Під терміном "менеджмент" розуміють:

· Управління соціально-економічною системою (підприємством).

· Керування якоюсь системою.

· Управляти чим-небудь.

· Постійно контролювати діяльність персоналу в організації.

4. Залежно від рівня управління виділяють менеджерів:

· Вищого, середнього, нижчого і найнижчого рівня.

· Вищого і середнього рівня.

· Вищого, середнього і найнижчого рівня.

· Вищого і найнижчого рівня.

5. Що означає термін "менеджмент" і з якої мови він походить?

· З англійської мови й означає - керувати, стояти на чолі, завідувати, бути здатним впоратися з будь-якою проблемою. 

· З німецької мови й означає - керувати, завідувати чим-небудь. 

· З англійської мови й означає - керувати, завідувати чим-небудь. 

· З російської й означає завідувати чим-небудь.

6. Що об’єднує суб’єкт та об’єкт управління?

· Спільна ціль діяльності.

· Партнерство та однодумство.

· Спільне місце їх діяльності.

· Спільне бажання отримувати прибутки.

7. Визначити, що таке об'єкт управління?

· Людина чи група людей, якими управляють.

· Апарат управління.

· Люди, які займаються управлінням.

· Люди, які виконують певні завдання.

8. Які основні підходи до управління існують у державах із розвинутою ринковою економікою?

·  Процесний, системний та ситуаційний підходи.

·  Процесний підхід.

·  Системний та ситуаційний підходи.

·  Системний підхід.

9. Що таке процесний підхід до управління?

· Сукупність  безперервних  взаємопов'язаних   дій,   які   виконуються в певній послідовності.

· Сукупність безперервних операцій і процедур.

· Безперервне виконання операцій і процедур.

· Безперервне виконання планових завдань.

10. Системний підхід до управління - це:

· Сукупність взаємопов'язаних елементів (частин), які постійно взаємодіючи, визначають характер організації.

· Сукупність взаємопов'язаних елементів (частин).

· Сукупність взаємодіючих частин в організації.

· Сукупність суб'єкта й об'єкта управління.

11. Що слід розуміти під терміном "система"?

· Сукупність взаємопов'язаних елементів (частин), які постійно взаємодіючи, визначають їх характер.

· Сукупність взаємопов'язаних елементів.

· Суб'єкт і об'єкт управління.

· Всі відповіді правильні.

Ситуаційні завдання

Ситуація 1

Менеджеру часто доводитися працювати з великою напругою. Багато керівників перевантажені через  занадто великий обсяг роботи, яку необхідно зробити. Але не тільки перевантаженість роботою утримує багатьох керівників по 60, а іноді і більше годин на тиждень, на своїх робочих місцях. Часто причина - у неправильному розподілі часу. У такій ситуації необхідно навчитися керувати своїм часом, що фактично є керуванням собою. У чому ж криється причина перенавантаженості і неефективного використання часу?                         

У більшості випадків основною причиною виявляється необхідність виконувати одночасно різні справи і робити різні дії. Три наступні причини найчастіше збільшують уже  наявну перевантаженість:                                  

· малий ступінь делегування відповідальності;

· невірно обрані пріоритети;

· занадто велика заглибленість у повсякденні турботи.

У справі раціоналізації використання робочого часу менеджера велику роль може зіграти використання наступних принципів:

· принцип американського вченого Парето, відповідно до якого концентрація зусиль менеджера на життєво важливих справах практично цілком визначає кінцевий результат;

· принцип   колишнього   президента   США   Ейзенхауера: визначення пріоритетів на основі важливості і терміновості. Ейзенхауер, підрозділяючи задачі по їхній важливості і терміновості, прийшов до задач  А, В, С (табл. 1.1).

Таблиця  1.1 – Визначення задач за рівнем їх важливості

	В - задачі визначити терміни
	А - задачі негайно виконувати

	
	С - задачі делегувати


А-задачі: дуже важливі і термінові, виконувати які потрібно негайно;

В-задачі: важливі, але нетермінові; варто визначити, у які терміни виконати;

С-задачі: менш важливі, але термінові, рішення яких варто делегувати підлеглим.

Справи, що не є ні важливими, ні терміновими, не повинні відволікати увагу керівника, стіл якого і так завалений паперами. Іноді це вимагає визначеного ризику, але такі справи варто відразу відправляти в кошик для паперів.

Найбільша небезпека для менеджера полягає в тім, що він дає себе потягнути терміновістю і витрачає час на виконання С-задач у той час, як В-задачі (а іноді навіть А-задачі) залишаються невиконаними. Звідси ґрунтовний  аналіз задач, що стоять перед менеджером, є гарною базою для визначення дійсних пріоритетів.

Питання:

1 Які дії, на вашу думку, менеджер може почати, щоб більш раціонально використовувати свій робочий час?

2 Чи згодні ви з доцільністю застосування в  українській практиці принципів Парето й Ейзенхауера і чому?

Ситуація 2

У випадку, коли підлеглим доручається робота, необхідно чітко роз'яснити їм мету діяльності. Спробуйте вибрати з приведених нижче рекомендацій три найбільш важливі, які бажано враховувати при визначенні цих цілей.

А. Домагатися розуміння того, яке значення поставлені цілі мають у справі досягнення цілей організації.  

Б. По мірі можливості, визначити мету діяльності з урахуванням думки підлеглих.

В. Намагатися досягти всебічного розуміння цілей кожним підлеглим. Культивувати в нього почуття справедливості. 

М. Якщо при визначенні цілей виходити зі здібностей підлеглих, то буде дуже важко досягти їх, скільки ні намагайся. 

Д. Можна досягти будь-яких цілей, якщо враховувати здатності підлеглих.

Е. При визначенні цілей діяльності потрібно по можливості прибігати до конкретних фактів і цифр.

Ж.  Добиватись розуміння того, що досягнення поставлених цілей є для підлеглих їхнім боргом, обов'язком, справою, за яке вони несуть відповідальність. 

Ситуація 3

Один зі світових лідерів в області виготовлення електронного устаткування для запису і відтворення звуку і зображення - японська фірма "Соні" придбала відому американську кінокомпанію "Коламбіа Пікчерс", заплативши за неї кілька мільярдів доларів. Таке ж придбання зробила фірма "Мацусіта", що випускає аналогічну з фірмою "Соні" продукцію за назвою "Національ Панасонік".

Поясніть  таку  поведінку  японських  фірм  із  позиції стратегічного управління і визначите тип їхньої стратегії розвитку.
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РОЗДІЛ 2

ІСТОРІЯ РОЗВИТКУ МЕНЕДЖМЕНТУ 

2.1 Виникнення тейлоризму і його сутність.

2.2 Основні положення фордизму.

2.3 Адміністративна (класична) школа менеджменту (Файоль,  Муні). Сутність і принципи теорії адміністрації.

2.4 Виникнення ”неокласичної” школи. ”Хоторнські експерименти” Елтона  Мейо. 

2.5 “Людський фактор” у розвитку менеджменту.

2.6 Біхевіористичний напрямок у менеджменті.

2.1 Виникнення тейлоризму і його сутність

Фредерік Тейлор (1856-1915) по праву вважається засновником сучасного менеджменту. На той час технічний прогрес і машинне виробництво вимагали стандартизації й уніфікації усього виробничого процесу. Подальше зростання виробництва стали неможливими без усебічної раціоналізації, економії часу і ресурсів.

До виникнення теорії Тейлора під менеджментом розумілися різні явища, і навіть технології виготовлення будь-якого продукту. Він вперше додав цьому поняттю визначеність, назвавши його ”організацією виробництва”.

Більш чітке розуміння система Тейлора придбала в 1903р. у його роботі ”Управління циклом” і одержала подальший розвиток у книзі ”Принципи наукового менеджменту”, де Тейлор сформулював ряд постулатів, що згодом одержали назву  ”тейлоризм”.

Тейлор запропонував наукову систему знань про закони раціональної організації праці, елементами якої були:

· математичний спосіб числення собівартості;

· диференційована система оплати праці;

· метод вивчення часу і рухів (хронометраж);

· спосіб розподілу і раціоналізації трудових прийомів та ін.

В основі тейлоризму покладено чотири наукові принципи:
1) створення наукового фундаменту, що замінює застарілі практичні методи роботи; 

2) наукове дослідження кожного окремого виду трудової діяльності; 

3) залучення робітників і інженерів на основі наукових критеріїв, їх профвідбір і професійного навчання;

4) співробітництво адміністрації з робітниками у впровадженні наукової організації праці;

5) рівномірний і справедливий розподіл обов'язків між робітниками і менеджерами.

Першою фазою методології наукового управління є аналіз змісту роботи і визначення її основних операцій. Потім, на основі отриманої інформації, робочі операції змінюються з метою усунення зайвих, непродуманих рухів, і розробляються стандартні прийоми їхнього виконання. Кількість часу на виконання визначених завдань повинна враховувати  час відпочинку і час перерви.

Тейлор зробив висновок, що головна причина низької продуктивності – недосконала система стимулювання робітників: “Для того, щоб нагорода зробила належний ефект, вона повинна бути видана робітникам відразу за виконану роботу”. Нагороду Тейлор представляв не тільки як грошову винагороду, але і як  поступки робітникам з боку адміністрації.

Багато чого, що пропонував Тейлор, з'явилося переломним етапом, завдяки якому управління стало визнаватися як самостійна область наукових досліджень.    

Один з найвизначніших учнів Тейлора, американський інженер Генрі Ганнт поставив мету удосконалити механізми функціонування підприємств шляхом відновлення системи формування задач і розподілу заробітної плати і премій. Ганнт вважається першовідкривачем в області оперативного управління і календарного планування, розробив цілісну систему графіків, що дозволила контролювати діяльність і планувати майбутнє підприємства.

Солідний внесок у теорію управління зробила родина Гілберт, яка у 20-і роки шукала шляхи і способи оптимального виконання роботи з використанням елементарних рухів. Окрім того, Гілберти вперше почали займатися питаннями кадрового управління, науковим підбором кадрів, розміщенням і їх підготовкою.

2.2 Основні положення фордизму

Генрі Форд (1863-1947), засновник американського автомобілебудування, розробив теорію, що одержала назву ”фордизм”. 

Основні положення фордизму:

· високо оплачувати працю кожного робітника і стежити за тим, щоб він працював  48 годин на тиждень, але не більше;

· забезпечити найкращий стан устаткування, наполягати на його абсолютній чистоті, вчити людей поважати навколишніх і самих себе.

Форд заявляв, що “індустрія повинна мати своїх генералів і при цьому – генералів висококваліфікованих”. Форд підкреслював, що Америка живе працею, що вона має талановитих людей, тому варто створити умови, завдяки яким у повну міць можуть проявитися можливості її народу, а не окремих  людей чи соціальних прошарків. Одна з цілей промисловості полягає не тільки в постачанні споживачам кінцевого продукту, але й у створенні їх”.

У 1914 р. Форд впровадив для робітників найвищу заробітну плату, що викликало обурення інших підприємців. Він був переконаний, що якщо робітники зможуть добре заробляти, то вони зможуть  бути активними покупцями товарів, тобто з'явиться середній клас, що забезпечить  динамічний розвиток економіки і політичну стабільність. Задача підприємства – працювати для споживання, а не для наживи або спекуляції, піклуватися про споживача, забезпечуючи бездоганну якість автомобілів, розвиток мережі сервісу, удосконалювати автомобілі з регулярним зниженням ціни. 

Якщо порівняти ідеї Тейлора і Форда, то можна сказати, що Форд розв'язав питання тейлоризму – замість людей він задіяв техніку, чорнорабів – транспортників Форд замінив машиною.

На всіх підприємствах Форда важкі роботи виконували машини;  забезпечувалося впровадження кращих науково–технічних нововведень; були прийняті обов'язкові параметри виробничого середовища; враховувалися  психологічні і фізіологічні характеристики працівників, з урахуванням специфіки праці.

У цілому заслуга Тейлора, Ганта, Гілбретів, Форда полягає в реалізації наступних принципів наукового управління:

· використання наукового аналізу для визначення оптимальних способів виконання задач;

· добір працівників, найбільш придатних для виконання визначених задач, їхнє навчання;

· забезпечення працівників ресурсами, необхідними для ефективного виконання задач;

· систематичне і правильне використання матеріального стимулювання для підвищення  продуктивності;

· виділення планування як функції управління;

· становлення менеджменту  як самостійної форми діяльності. Формування функцій менеджменту.

2.3 Адміністративна (класична) школа менеджменту (Файоль,  Муні). Сутність і принципи теорії адміністрації

Виникнення адміністративної школи пов'язано з ім'ям Анрі Файоля (1825-1925). У 30–х роках він був керівником великої французької гірничодобувної і металургійної  компанії ”Комамбо”, що на момент його призначення на посаду генерального директора, знаходилася на грані банкрутства, а згодом стала одним з могутніх французьких концернів.

Метою адміністративної школи було створення універсальних принципів управління – 14 принципів Файоля, дотримуючись яких організація, безсумнівно, досягне успіху.

Принципи управління – основні правила, що визначають побудову і функціонування систем управління.

14 принципів Файоля були сформульовані стосовно діяльності вищої ланки управління:

1. Поділ праці, тобто спеціалізація, необхідна для ефективного використання робочої сили, стосовно до усіх видів  праці, як управлінської, так і виконавської.

2. Влада і відповідальність. Ці категорії  пов'язані одна з одною, причому остання є наслідком першої. Влада поєднує офіційні (заснований на займаній посаді) і особисті (розумовий розвиток, досвід, навички і т. ін.) фактори.

3. Дисципліна. Для підтримки дисципліни, яка реалізується через покору, старанність, енергійність, необхідна наявність ефективних керівників на всіх рівнях управління. Найкращий засіб впливу – особистий приклад керівника.

4. Єдиноначальність - забезпечує єдність точки зору з єдністю дії і розпорядливістю.

5. Єдність керівництва. Види діяльності, що переслідують одну і ту ж саму ціль, повинні мати одного керівника.  Подвійне керівництво може виникнути лише через неправильний розподіл функцій, воно вкрай шкідливо.

6. Підпорядкування приватних інтересів загальним. Інтереси службовців не повинні ставитися вище інтересів підприємства.

7. Винагорода. Методи стимулювання праці повинні бути справедливими і доставляти максимально можливе задоволення співробітникам.

8. Централізація. Файоль говорить про ступінь чи концентрацію розосередження влади. При цьому конкретний варіант буде вибиратися виходячи з конкретних обставин.

9. Скалярний ланцюг – ланцюг керівників від самого вищого до самого нижчого рангу, від якого не слід відмовлятися, але варто скоротити. 

10.  Порядок.

11. Справедливість – лояльність і відданість персоналу повинні підкріплюватися поважним і справедливим відношенням адміністрації до підлеглих.

12. Стабільність робочого місця. Плинність є одночасно і причиною і наслідком незадовільного управління.

13. Ініціатива, тобто обмірковування і виконання плану. Файоль призивав, щоб адміністратори дали можливість підлеглим виявляти особисту ініціативу.

14.  Корпоративний дух, тобто принцип “у єдності - сила”

Вважаючи ці принципи універсальними, Файоль указував на те, що їх застосування повинно носити гнучкий характер  і враховувати ситуацію, у якій здійснюється управління.

На підставі вище сформульованих принципів Файоль виділив шість груп операцій у діяльності менеджера: технічні, комерційні, фінансові, страхові, облікові, адміністративні.

Адміністративні операції Файоль поділив на:

· планування;

· організацію;

· мотивацію;

· контроль;

· координацію.

Ці переконання актуальні і сьогодні.

З усіх якостей, необхідних менеджеру, Файоль незмінно надавав найбільшого значення компетентності і наявності знань. Файоль вважав, що адміністративні здібності не можна розвинути за допомогою однієї лише інженерно-технічної науки і підкреслював важливість включення в навчальні курси інженерних вузів спеціальних курсів з адміністрування.

Сформулюємо подібності і розходження теорії Тейлора і Файоля:

1. Тейлор пропонував здійснювати раціональне управління «знизу», а Файоль – «зверху».

2. Тейлор – розглядав цехове управління, а Файоль – вище адміністрування.

3. Тейлор відстоював організаційну техніку, а Файоль підкреслював вольовий момент організації у директора-адміністратора.

4. Заслугами Файоля є виділення власне управлінської діяльності (менеджменту) в особливий об'єкт дослідження.

2.4 Виникнення ”неокласичної” школи. “Хоторнські експерименти” Елтона  Мейо

У 30–50 х рр. ХХ ст.  одержала поширення ”неокласична” школа, яка виникла внаслідок того, що класична школа в недостатній мірі враховувала людський фактор як основний елемент ефективності організації.

Перенесення центру ваги в управлінні з виконання задач на відносини між людьми є основною відмінною характеристикою школи “людських відносин”. Вона критикувала концепцію  ”економічної людини”, що вважала головним стимулом людської діяльності матеріальну зацікавленість, наполягала на необхідності  аналізу психологічної діяльності і висунула вимогу: ”людина – головний об'єкт уваги”.

Виникнення школи людських відносин пов'язано з думкою психолога Мюнстерберга, який створив першу у світі школу промислових психологів.  Мюнстерберг  був одним із засновників психотехніки (добір кадрів, їхня сумісність, тестування здібностей). Він провів масу експериментів і створив безліч психотестів, за допомогою яких вивчав здатності і схильності випробуваних до різних професій, посад, а також досліджував проблеми стомлюваності.

Особлива заслуга в створенні теорії і практики людських відносин належить психологу Элтону Мейо, керівнику відділу промислових досліджень Гарвардського університету, що провів ряд експериментів, які одержали назву ” Хоторнські експерименти”.

Досліди в місті Хоторні на підприємствах фірми  “Вестерн електрик” продовжувалися з 1927 по 1939 р. Вивчаючи вплив різних факторів (умов і організації праці; заробітної плати, міжособистих відносин, стилю керівництва, підвищення продуктивності праці на промисловому підприємстві), Мейо зробив висновок про особливу роль у виробництві людського фактора.

До початку дослідів положення на заводі “Вестерн електрик” було напруженим, з великою плинністю кваліфікованих робітників. Виходячи з теорії Тейлора, Мейо досліджував вплив на продуктивність різних фізичних факторів, а особливо освітлення на робочому  місці. Однак, експерименти, що проводилися на протязі трьох років, не знайшли прямого зв'язку між наявністю освітлення і підвищенням продуктивності. Тоді Мейо для працівників, з їхньої згоди, виділив окрему кімнату, оснащену приладами для виміру продуктивності, температури, вологості та ін. Функції кожної робітниці були однаковими і складалися з одноманітних операцій. Вони працювали в помірному темпі, не опереджаючи один одного. Після 2,5 років, поки тривав цей експеримент, продуктивність праці кожної робітниці зросла в середньому на 40% . Вирішальне значення, з погляду Мейо, мав той факт, що в цій групі виникли особливі відносини між людьми. Робітниці мимоволі утворили згуртований колектив – неформальну групу.

Експерименти в Хоторні показали, що можна впливати на психологію людей і змінювати їхнє відношення до праці за допомогою  організації неформальної невеликої групи.

Мейо призивав активізувати характерні для кожної людини духовні стимули, найдужчим з яких, є прагнення людини до постійного зв'язку зі своїми співробітниками. Мистецтво спілкування з людьми повинно стати головним критерієм підбору адміністраторів, особливо на нижчих ланках управління, починаючи з майстра. Таким чином, потрібно було змінити підготовку управлінців і адміністраторів.

2.5 ” Людський фактор” у розвитку менеджменту

Звертання до людського фактора  це революційний переворот у сфері  управління і менеджменту.

Поняття “людський фактор” використовується у філософії, соціології, психології, педагогіці, медицині.

Під ”людським фактором” у психології розуміють особистість, групу, колектив, суспільство, що входять до складу управлінських систем. У більш конкретному розумінні – це внутрішній світ людей, їх потреби, інтереси, установки, переживання та ін.

На сьогоднішній день саме “людський фактор” визначає конкурентноздатність і ефективність організації. Тому в останні роки витрати на людину стали розглядатися не як об’єкт витрати, а як активи компанії, які треба правильно використовувати. У діяльності сьогоднішнього менеджера переважають соціально-економічні і психологічні методи управління над традиційним адмініструванням.

Сутність системи людських відносин характеризують так звані менеджерські заповіді: розпорядження, норми, правила соціального і морального характеру. Кожна фірма розробляє свої менеджерські заповіді.

Наприклад ”Дженерал Моторс” керується наступними правилами:

· будь уважний до критики і поліпшуючим пропозиціям;

· будь справедливий, особливо стосовно підлеглих;

· будь увічливий, не демонструй свого роздратування;

· завжди дякуй підлеглому за виконану роботу;

· вибір і навчання підлеглого – більш вигідна справа, ніж самостійне виконання справи.

Відповідно до сучасної доктрини менеджменту, у системі управління мають значення три істотних  фактори: люди, фінанси, техніка. Але перше місце належить персоналу

Саме така система управління, у якій особлива увага приділяється людині, є найбільш оптимальною в умовах ринкової економіки.

2.6 Біхевіористичний  напрямок у менеджменті

Приблизно з кінця 50–х рр. школа “людських відносин” трансформувалася в школу   “поведінкових наук” чи біхевіористичну, головним принципом якої є не методи налагодження міжособистих відносин, а підвищення ефективності роботи окремого працівника  й організації в цілому, на основі поведінкових наук.

Найбільш відомі представники цієї школи – Д. Мак-Грегор, Маслоу. 

Теорія ”Х” і ”У” Д. Мак-Грегора. Підкреслюється , що управління типу “У” набагато ефективніше, і задача менеджера – створити умови, при яких працівник оптимальним образом досягає своїх особистих цілей, одночасно спрямовуючи зусилля для досягнення цілей організації.

У другій половині ХХ ст. у менеджменті склалися й одержали велике поширення наступні підходи до управління:

- процесний (наприкінці 50-х рр.);

- системний (з сер. 70-х рр.);

- ситуаційний (80-ті рр.). 

Процесний підхід управління розглядається не як комплекс розрізнених дій, а як єдиний процес впливу на організацію. Менеджер зобов'язаний послідовно виконувати такі функції, як планування, організація, мотивація і контроль, що самі є процесами.

Системний підхід розглядає всі процеси і явища у вигляді визначених цілісних систем. Зараз системний підхід можна вважати універсальною методологією менеджменту, в основі якої лежить принцип поєднання факторів зовнішнього і внутрішнього середовища.

Ситуаційний (кейсовий) підхід, який розроблено у Гарвардській школі бізнесу, пропонує швидко вирішувати проблеми в конкретній ситуації. Якщо процесний і системний підходи більш доцільні в стабільних умовах господарювання, то ситуаційний – частіше використовується в нестандартних ситуаціях і залежить від співвідношення наявних факторів.

 Наприкінці 90-х років  у розвитку менеджменту визначилися наступні тенденції:

1. Усвідомлення ролі матеріально-технічної бази сучасного виробництва і послуг. Це викликано впливом науково-технічного прогресу на рівень продуктивності праці і якості продукції.

2. Посилення уваги до організаційної культури, а також різних форм демократизації, до участі працівників у прибутках і процесі прийняття рішень.

3. Посилення міжнародного характеру управління: інтернаціоналізація управління дозволяє виявити універсальні методи і форми управління і ті, які діють у конкретних умовах різних країн; особливості національного стилю управління та ін.

? Контрольні питання

1. Надати порівняльну характеристику тейлоризму і фордизму.

2. Який внесок ”Хоторнські експерименти” зробили у розвиток менеджменту? 

3. Показати значення людського фактору у розвитку менеджменту.

4. Визначити наукові досягнення різних школ управління. 

5. Надати характеристику етапів розвитку управління як наукової дисципліни.

6. В чому полягають особливості сучасної науки управління?

7. Визначити еволюційні зміни принципів менеджменту.

Тестові завдання

1. Школа наукового управління отримала свій розвиток у:

· 1885-1920 рр. 
· 1900-1950 рр.
· 1930-1950 рр.
· 1950-1988 рр.
2. Важливим внеском "школи наукового управління" у практику управління було:
· Систематичне  використання засобів  стимулювання  праці  з
метою зацікавлення персоналу у підвищенні його продуктив​ності праці.
· Створення універсальних принципів управління.
· Перенесення центру уваги в управлінні з виконання завдань на
стосунки між людьми.
· Застосування в управлінні математики, статистики тощо.
3. Адміністративна (Класична) школа управління отри​мала свій розвиток у:

· 1900-1950 рр.
· 1885-1920 рр.

· 1930-1950 рр.

· 1950-1988 рр.
4. Засновниками школи людських стосунків вважаються:
· Мері Паркер Фоллет та Елтон Мейо.
· Мері Паркер та Файоль.
· Файоль та Генрі Гант.
· Тейлор та Файоль.
5. Вітчизняні фахівці в галузі менеджменту вважають, що на різних етапах розвитку управлінської науки в Україні внесли суттєвий вклад в неї такі українські вчені:
· М. Драгоманов, І. Вернадський, М. Туган-Барановський, М. Вольський.
· І. Коропецький, В. Бандера.
·  Т. Войнаровський, Г. Цехановський.
·  К. Воблій, М. Зібер.
6. Фахівці в галузі менеджменту вважають, що управління існує:
· 3 того часу, коли з'явилися перші організації.
· З того часу, коли з'явилися гроші.
· З того часу, коли здійснювалася Київська Русь.

· 3 того часу, коли виникла потреба у розподілі функцій управління.
7. Школа людських стосунків в управлінні отримала свій розвиток у:
· 1930-1950 рр.
· 1900-1950 рр.
· 1885-1920 рр.
· 4.1950-1988 рр.
8.   Найвідомішими   представниками   Школи   людських стосунків в управлінні є: 

· М. Фоллет, Е. Мейо.
·  А. Файоль, А. Маслоу.
·  Ф. Тейлор, Емерсон.
·  Г. Форд, Ли Яккока.
9. Важливим внеском "Школи людських стосунків" у практику управління було:
· Перенесення центру уваги в управлінні з виконання завдань на стосунки між людьми.
· Створення універсальних принципів управління.
· Систематичне  використання  засобів  стимулювання  праці  з метою зацікавлення працівників у збільшенні продуктивності й обсягів виробництва.
· Застосування в управлінні математики, статистики та ін.
10. Які три підходи до управління отримали найбільше розповсюдження починаючи з кінця 50-х років XX ст.:
· Процесний, системний, ситуаційний підходи.
· Процесний, змістовний, мотиваційний підходи.
· Системний, мотиваційний, поведінський підходи.
· Ситуаційний, поведінський, змістовний підходи.
11. Коли почав формуватися менеджмент як галузь управлінських знань?
· У другій половині XVIII ст.
· У першій половині XVIII ст.
· У першій половині XVI ст.
· У другій половині XV ст.
12. Хто переважно стояв на чолі перших організацій у давніх державах світу?
· Царі, королі, воєводи, губернатори.
· Царі і королі.
· Губернатори і воєводи.
· Воєводи і королі.
13.   До   основних   складових   елементів   внутрішнього середовища організації не належать:
· Постачальники і конкуренти.
· Цілі і персонал.
· Технологія.
· Організаційна культура.
14. Зовнішнє середовище організації  - це:

· Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.
· Стан  економіки,  зміни  у політиці,  організаційна культура,
НТП, технології, групові інтереси, міжнародне середовище.
· Цілі, кадри, задачі, структура, технологія.
· Плани,     прогнози,     організаційна     структура,    мотивація,
контроль.
15. До зовнішнього середовища організації непрямої дії належить:
· Стан економіки, зміни у політиці, НТП, технології, групові
інтереси, міжнародне середовище.
· Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.
· Цілі, кадри, задачі, структура, технологія.
· Плани,     прогнози,     організаційна    структура, мотивація, контроль.
16. Внутрішнє середовище організації включає:
· Цілі, кадри, задачі, структура, технологія.
· Постачальники, трудові ресурси, закони і заклади державного регулювання, споживачі, конкуренти.
· Стан економіки, зміни у політиці, НТП, технології, групові
інтереси, міжнародне середовище.
· Плани,     прогнози,     організаційна     структура, мотивація,
контроль.
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РОЗДІЛ 3

 СУТНІСТЬ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА  АВТОМОБІЛЬНОГО ТРАНСПОРТУ

3.1 Планування як провідна функція менеджменту. Завдання планування. Сутність понять “стратегія”, “місія”, „мета підприємства”. Процес стратегічного планування діяльності автотранспортного підприємства.

3.2 Аналіз  і вибір стратегічних альтернатив підприємств автотранспорту: стратегія стабілізації, стратегія росту, стратегія виживання.

3.3 Напрямки  стратегічного планування на підприємствах автомобільного транспорту.
3.1 Планування як провідна функція менеджменту. Завдання планування. Сутність понять “стратегія”, “місія”, „мета підприємства”. Процес стратегічного планування діяльності автотранспортного підприємства

Процес управління можна розглядати як одноразовий акт цілеспрямованого впливу і як процес, що здійснюється в часі. Систематичний і планомірний вплив являє собою процес управління.

Функція управління  являє собою особливий вид діяльності для досягнення цілей підприємства, що реалізується в зв'язках і відносинах між людьми.

Функції управління - це результат поділу і спеціалізації праці на підприємстві. 

Розрізняють наступні основні функції менеджменту:

· планування;

· організація;

· контроль;

· мотивація.

Планування – це набір дій і рішень, початих керівництвом, що ведуть до розробки специфічних стратегій, призначених для досягнення намічених цілей. 

Розрізняють наступні задачі планування:

1) Розподіл ресурсів.

2) Адаптація до зовнішнього середовища, передбачає дії, що поліпшують відносини компанії з її оточенням шляхом розробки більш сучасних виробничих систем, взаємодії з урядом і суспільством в цілому та ін.

3) Внутрішня координація стратегічної діяльності для відображення сильних і слабких сторін фірми з метою досягнення ефективної інтеграції внутрішніх елементів.

4) Усвідомлення організаційних стратегій передбачає здійснення систематичного розвитку мислення менеджерів шляхом навчання на минулих стратегічних рішеннях.

Слово «стратегія» походить від грецького “strategos” (мистецтво генерала).

Стратегія – детальний усебічний комплексний план, призначений для забезпечення здійснення місії організації і досягнення її мети. Стратегія формулюється і розробляється вищим керівництвом, але її реалізація передбачає участь усіх рівнів управління.

На підприємстві повинний розроблятися стратегічний план з урахуванням наступних вимог:

1. він повинен базуватись на дослідженнях і фактичних даних;

2. стратегічний план розробляється з погляду перспективи всієї організації, а не конкретного індивіда;

3. він додає фірмі визначеність, індивідуальність, що дозволяє їй залучати необхідний персонал;

4. стратегічний план повинен не тільки залишатися цілісним протягом тривалого часу, але і бути досить гнучким, щоб вчасно здійснити його модернізацію і модифікацію. 

Процес стратегічного планування представлений на рисунку 3.1


Необхідність  здійснення фірмою процесу планування обумовлена також   важливістю виявлення сильної позитивної кореляції між плануванням і успіхом організації. Одним з найбільш відомих довгострокових досліджень з вивчення корисності планування є проект «Впливу ринкових стратегій на прибуток», що охопив понад 200 фірм. Було встановлено понад 30 факторів, що здійснюють вплив на прибуток.

Найбільш значущим етапом планування є вибір цілей організації.

Місія –  основна загальна мета організації, тобто чітко виражена причина  її  існування. Інші цілі приймаються для здійснення цієї місії.

Без визначення місії, як орієнтира, керівники мали б за основу для прийняття рішень тільки свої індивідуальні цінності.

Роль місії виражається у визначенні статусу фірми, забезпеченні орієнтира для визначення цілей і стратегій на різних організаційних рівнях.

Формулювання місії повинно містити:

1. Визначення задач фірми з погляду її основних виробів або послуг, ринків і технологій, тобто підприємницької діяльності фірми.

2. Опис зовнішнього середовища фірми, що визначає її робочі принципи.

3. Характеристику культури організації, психологічного клімату в середині колективу.

Типовий підприємець своєю місією може вважати одержання прибутку. Але прибуток – це внутрішня проблема підприємства. Вплив навколишнього середовища змушує вибирати загальну мету організації, орієнтовану на задоволення клієнтів.

Не можна не враховувати вплив особистих цінностей керівництва на визначення місії організації. В результаті соціологічних досліджень було встановлено шість видів ціннісних орієнтацій: теоретичні, економічні, політичні, соціальні, естетичні, релігійні. 

Суспільні цілі  формулюються і встановлюються на підставі  загальної місії і цінностей вищого керівництва.

 Цілі повинні відповідати наступним вимогам:

·  бути конкретними і вимірними;

· мати орієнтацію в часі: короткострокові (1-12 місяців); середньострокові (1-5 років); довгострокові (на 5 років і більш).

·  бути досяжними;

·  бути взаємно підтримуючими, тобто не суперечними одна одній.

Після вибору місії і цілей керівництво повинне почати діагностичний етап стратегічного планування.

Аналіз зовнішнього середовища ведеться за трьома параметрами:

1. Оцінка змін, що впливають на різні аспекти поточної стратегії.

2. Визначення факторів, які представляють загрозу стратегії фірми (контроль діяльності конкурентів).

3. Визначення факторів, найбільш сприятливих для досягнення загальних цілей фірми.

Обстеження внутрішніх сильних і слабких сторін організації – це методична оцінка функціональних зон організації.

3.2 Аналіз  і вибір стратегічних альтернатив підприємств автотранспорту: стратегія стабілізації, стратегія росту, стратегія виживання

Діагностика стратегії фірми передбачає оцінку її внутрішніх можливостей стосовно задоволення потреб ринку. Дієздатність стратегії може визначатися за допомогою наступних критеріїв:

1. На скільки стратегія фірми характеризується цілісністю.

2. На скільки стратегія фірми відповідає принципам зовнішнього середовища (принципу їх сумісності).

3. На скільки збалансовані між собою стратегічні цілі і наявність матеріальних, фінансових, трудових та інформаційних ресурсів фірми.

4. На скільки стратегія фірми враховує можливість комерційного ризику і конкретні заходи  для його мінімізації.

Аналіз діючої стратегії фірми може відобразити одне з можливих становищ фірми:

а)  фірма перебуває в більш-менш повній відповідності із сучасною інвестиційною, виробничою і комерційно-фінансовою політикою підприємництва;

б)  фірма відповідає сучасним вимогам ринку частково і вимагає корекції стратегічних альтернатив;

в)  фірмі потрібен конкретний перегляд своєї діяльності.

На основі проведеного ситуаційного аналізу можна здійснити конкретний вибір стратегічних альтернатив фірми, якими є наступні альтернативи:

1. Стратегія виживання.

2. Стратегія стабілізації.

3. Стратегія росту.

Стратегія виживання має переважно захисний характер і забезпечує вихід фірми з кризового стану в максимально короткий термін часу:

· у сфері маркетингу передбачається перегляд товарної політики, системи товаропросування, залучення нових банківських кредитів, гнучка цінова політика;

· у фінансовій діяльності – створення умов для економії матеріальних ресурсів, централізація фінансових операцій, або проведення аукціонів закриття збиткових виробництв;

· у системі управління – перегляд методів управління, співвідношення централізації і децентралізації управлінських рішень, кадрові зміни.

Стратегія стабілізації  передбачає вирівнювання обсягу продажів, прибутку й інших важливих показників діяльності з наступним їх підвищенням. В залежності від економічної ситуації на підприємстві рекомендується використовувати наступні підходи щодо стратегії стабілізації:

· економія;

· позитивне зрушення в обсягах і ефективності виробництва;

· застосування довгострокових науково-технічних і соціально-економічних програм для досягнення твердої ринкової позиції фірми.

Стратегія росту передбачає наступні альтернативи:

1. Інтенсифікацію   ринку,  спрямовану   на  зміцнення позицій фірми на ринку у формі захисту фірми або у формі експансії фірми.

Форма захисту фірми – це  проникнення на ринок за рахунок зміни модифікації і номенклатури товару, використовуючи при цьому методи цінової і нецінової конкуренції.

Експансія фірми – проникнення на ринок за рахунок удосконалення системи розподілу і просування товарів.

2. Диверсифікованість виробництва, тобто проникнення капіталу фірми в галузі, які не пов'язані з  основною діяльністю. Розрізняють вертикальну і горизонтальну диверсифікованість. 

Вертикальна диверсифікованість – придбання контролю за фірмами постачальників, споживачів, посередників. 

Горизонтальна диверсифікованість передбачає розвиток за рахунок освоєння нових виробів, ніяк не пов'язаних з тими, що випускаються нині.

Конгломератна диверсифікованість –  поглинання чи придбання принципово нових виробництв, що забезпечує швидке економічне зростання і одержання максимального прибутку.


3. Міжфірмове співробітництво і кооперацію, яким передує аналіз таких напрямків, як джерел зниження витрат і підвищення доходів, виявлення факторів підприємницького ризику і способів його мінімізації.


4. Зовнішньоекономічну діяльність (ЗЕД) як одну з головних стратегічних альтернатив функціонування і розвитку виробництва. Форми участі у ЗЕД (експорт продукції, ліцензування технологій, «ноу-хау», використання торгової марки) є першим кроком для створення філій і спільних підприємств.

Оцінка стратегії здійснюється шляхом  порівняння результатів роботи з цілями.

Існує ряд критеріїв як кількісних, так і якісних в процесі оцінки.

Кількісні: частка ринку, зростання обсягу продажів, витрати робочого часу, простої, рівень витрат і ефективність виробництва і збуту, плинність кадрів, чистий прибуток.

Якісні: здатність залучити висококваліфіковані кадри, зниження рівня ризику, розширення обсягу послуг клієнтам.

3.3 Напрямки  стратегічного планування на підприємствах автомобільного транспорту

Протягом останніх років уявлення про організацію і сутність планування, його роль в управлінні підприємствами отримали величезні зміни, пройшовши шлях від розуміння плану як закону, обов'язкового для виконання, до розгляду плану як необхідного орієнтира у виробничо-господарській діяльності. 

Планування було і залишається найважливішим інструментом господарського управління, який використовується підприємствами усіх форм власності і розмірів. При цьому цінність планування полягає не стільки в документі, який називається планом, скільки в аналізі факторів, які враховуються в процесі планування, оцінці їх ролі в підвищенні ефективності діяльності підприємства і можливих результатів. Позитивний результат досягається через впровадження заходів, намічених за підсумками аналізу.

Будь-яке підприємство, в тому числі й автотранспортне, має своєю кінцевою метою одержання прибутку. Досягти цієї мети можна,  максимально задовольнивши попит клієнтів на перевезення. Розмір пропозиції послуг АТП і відповідно величина попиту на перевезення залежать від реальної провізної спроможності підприємства і рівня собівартості перевезень, точніше, їх прибутковості. Остання – це різниця між величиною дохідної ставки і собівартістю.

Реальна провізна спроможність підприємства і його прибутковість за інших рівних умов в основному залежать від двох взаємозалежних аспектів. 

1. Першим є раціональність структури підприємства, що припускає раціональність співвідношень між розміром виробничих фондів і кількістю робочих місць на підприємстві (необхідною чисельністю працівників); між парком рухомого складу і потужністю ремонтно-обслуговуючих підрозділів підприємства, а в середині парку рухомого складу — між транспортними засобами різної вантажопідйомності і їх спеціалізацією; між основними й оборотними фондами підприємства; між працівниками різних груп і професій та ін. Критерієм для оцінки раціональності є максимізація прибутку.

2. Другою основною умовою, що визначає реальні значення провізної спроможності й ефективності підприємства, є раціональність використання наявних виробничих ресурсів, які має підприємство, раціональність застосовуваних технологічних, організаційних і управлінських процесів. Мова йде про прийняття оптимальних рішень, які стосуються розподілу наявного рухомого складу відповідно до замовлень на перевезення; вибору раціональних маршрутів, форм організації технічного обслуговування і ремонту, їх періодичності; розмірів запасів матеріалів і запасних частин; збору замовлень на перевезення і підготовки інформації про прийняті замовлення; організацію обробки комерційної і звітної інформації і багатьох інших процесів, безупинний хід, яких забезпечує  беззбиткове функціонування АТП.               

Судити про ефективність підприємства в цілому, про те, наскільки раціональні його розміри і структура, як повно використовуються його можливості, можна тільки за кінцевими фінансовими результатах діяльності — за сумою прибутку і рівнем рентабельності. Від того, чи задовольняють власників і керівників підприємства планові, тобто отримані в результаті планових розрахунків, значення фінансових показників, буде залежати черговість і характер управлінських задач, які необхідно буде вирішити протягом планового періоду.

Оцінка передбачуваної ефективності виробничої і комерційної діяльності АТП протягом планового періоду проводиться за результатами розробки стратегічного плану або бізнес-плану, який представляє собою документ, що складається з комплексу взаємопов'язаних таблиць. До структури бізнес-плану включаються розрахункові дані, які характеризують різні сторони діяльності підприємства.

Процес розробки стратегічного плану  АТП складається з двох складових, одна з яких має ймовірний, а інша в основному детермінований характер.

Ймовірна складова пов'язана з одержанням прогнозних оцінок поведінки споживачів транспортних послуг (обсягів і структури замовлень на перевезення вантажів, дислокації пунктів навантаження і розвантаження, рівнів договірних тарифів за видами перевезень  та ін.), ринкових цін на придбання необхідних підприємству ресурсів (палива, рухомого складу й ін.), динаміки інших фізичних (наприклад, змін у дорожній мережі або погодних умовах) і соціально-економічних (наприклад, рівня інфляції, вимог профспілок про підвищення заробітної плати) умов діяльності підприємства. Ймовірний, прогнозний характер у загальному випадку носять також пропозиції щодо складу й оцінки очікуваних наслідків від реалізації науково-технічних, організаційних і комерційних заходів (установка нового обладнання, впровадження сучасний методів прийняття рішень, організація рекламної компанії або маркетингових досліджень, продаж непотрібних машин, устаткування і придбання потрібних), що намічаються  здійснити для удосконалення структури виробничих фондів і поточних технологічних процесів на підприємстві з метою підвищення його ефективності.

Детермінована складова стратегічного плану АТП полягає в порівнянні прогнозних оцінок і наявних на підприємстві розрахунків, у визначенні найважливіших параметрів, таких, як реальна величина провізної спроможності парку рухомого складу, потреба в ресурсах різного виду, обсяг доходів, витрат, прибутку та ін.

Поточне планування здійснюється шляхом складання плану роботи підприємства на рік з поквартальним розподілом. Подальша конкретизація і реалізація поточних планів забезпечуються системою оперативного планування. Розробляються плани роботи підприємства в цілому й  для окремих його структурних підрозділів на короткі періоди часу ( місяць, декаду, тиждень, добу, зміну). При цьому розробка оперативних планів забезпечує оперативне регулювання господарської діяльності підприємства, спрямоване на успішне виконання   кількісних   і  якісних  показників, передбачених у річному плані. Необхідні висока  обґрунтованість і висока якість самих планів, причому всі показники повинні бути всебічно технічно й економічно обґрунтовані на базі існуючих норм використання устаткування, матеріальних ресурсів, витрат живої праці і взаємопов'язані.

Стратегічний план АТП містить наступні розділи: виробнича програма – план перевезень вантажів і пасажирів; план  експлуатації рухомого складу; план технічного обслуговування і ремонту рухомого складу; план технічного розвитку й організації виробництва, підвищення економічної ефективності виробництва; план капітальних вкладень і капітального будівництва; план матеріально-технічного забезпечення; план з праці; план соціального розвитку; план заходів щодо охорони природи і раціонального використання природних ресурсів; план витрат виробництва, прибутку і рентабельності; фінансовий план; план  формування фондів економічного стимулювання.

Планування перевезень. В основі управління діяльністю АТП лежить річний план, найважливішою частиною якого є план перевезень. Розробці цього плану, тобто встановленню обсягів і структури транспортних послуг, передує попередня аналітична і маркетингова робота. Вона полягає в аналізі перевезень і визначенні їх рентабельності у попередні періоди,  в оцінці обсягів і структури незадоволеного попиту, а також у вивченні і прогнозуванні причин і джерел зростання або падіння попиту в майбутньому.

Кожне АТП має постійних і епізодичних клієнтів, що користуються його послугами. Для постійної клієнтури характерні стійкі обсяги і структура перевезень вантажів. Це найбільш вигідна група клієнтів, як правило, забезпечує роботою основну частину рухомого складу підприємства. Другу більш численну групу клієнтів, так звану епізодичну клієнтуру, складають ті споживачі транспортних послуг, у яких відсутня постійна потреба в перевезеннях. Таких клієнтів в АТП може бути багато, а розмір їхнього сукупного попиту на транспортні послуги досить великий. При цьому, внаслідок місцевої статистичної закономірності середній добовий обсяг сукупного попиту епізодичної клієнтури повинний бути порівняно стійкою величиною.

Автотранспортні підприємства повинні здійснювати єдину політику в області технічного обслуговування і ремонту автомобілів. Основою технічної політики в цій області є планово-попереджувальна система технічного обслуговування і ремонту, що являє собою сукупність засобів, нормативно-технічної документації і виконавців, необхідних для забезпечення працездатного стану рухомого складу.

Основним технічним впливом, який здійснюється на АТП під час експлуатації рухомого состава, є планово-попереджувальні роботи з технічного обслуговування (ТО)  і ремонту. Системою ТО і ремонту передбачаються дві складові частини операцій: контрольна і виконавська. Планово-попереджувальний характер системи ТО і ремонту визначається плановим і примусовим (через встановлені пробіги, термін часу роботи рухомого складу) виконанням контрольної частини операцій, передбачених Положенням про технічне обслуговування і ремонт рухомого складу автомобільного транспорту.         

Технічне обслуговування – це комплекс операцій з підтримки рухомого складу в працездатному стані і належному зовнішньому вигляді; забезпеченню надійності й економічності роботи, безпеки руху, захисту навколишнього середовища; зменшенню інтенсивності погіршення параметрів технічного стану; попередженню відмовлень і несправностей, а також виявленню їх з метою своєчасного усунення.

Технічне обслуговування рухомого складу з періодичності, переліку і трудомісткості виконуваних робіт підрозділяється на наступні види: щоденне технічне обслуговування, перше технічне обслуговування; друге технічне обслуговування; сезонне технічне обслуговування. Ремонт рухомого складу автомобільного транспорту відповідно до призначення підрозділяється на капітальний і поточний.

Капітальний ремонт автомобілів і агрегатів має призначенням регламентоване відновлення їхньої працездатності і забезпечення наступного міжремонтного пробігу, що складає не менш 80 % норм, установлених для нових автомобілів і агрегатів. Капітальний ремонт рухомого складу, агрегатів і вузлів виконується на спеціалізованих ремонтних підприємствах, як правило, знеособленим методом, що  передбачає повну розробку об'єкта ремонту, дефектацію або відновлення, заміну складових частин, зборку, регулювання.

Поточний ремонт призначений для забезпечення працездатного стану рухомого складу шляхом відновлення або заміни окремих його агрегатів, вузлів і деталей (крім базових), що досягли гранично припустимого стану. При цьому відремонтовані агрегати, вузли і деталі повинні безвідмовно працювати на пробігу, не меншому, чим до чергового технічного обслуговування.

Для підвищення об'єктивності оцінки технічного стану рухомого складу, що проходить  ремонт, а також для інформаційного забезпечення підготовки виробництва на АТП проводиться технічне обслуговування і  діагностування.

Планування потреби в матеріально-технічних ресурсах. Базою для визначення потреби АТП у матеріальних ресурсах є виробнича програма підприємства. Виходячи з плану перевезень і виробничої програми з експлуатації рухомого складу розраховується потреба в рухомому складі й у необхідних матеріальних ресурсах. На основі виробничої програми з технічного обслуговування і ремонту рухомого складу виявляється потреба в ремонтних матеріалах, запасних частинах, оборотних агрегатах, гаражному і ремонтному устаткуванні.

Під час визначенні потреб у матеріально-технічному забезпеченні одним з головних питань є використання правильних норм витрат матеріальних ресурсів. На автомобільному транспорті до числа таких норм відносяться, насамперед, норми витрат автомобільного палива, запасних частин, шин, мастильних матеріалів. Норми витрат матеріальних ресурсів АТП визначають виходячи з фактичних умов експлуатації. Створення систем управління матеріальними потоками на транспорті неможливо без урахування взаємозв'язку цих потоків і надійності рухомого складу. Тому логістичні системи управління на автомобільному транспорті повинні бути адаптивними, що дозволяють зв’язати рух споживаних  матеріальних і відповідних фінансових ресурсів з імовірнісним характером працездатності рухомого складу.

Експлуатаційна надійність транспорту взаємозалежна з матеріальними ресурсами, споживаними мікрологістичною системою АТП у ході експлуатації рухомого складу. Основними матеріальними ресурсами, що визначають експлуатаційну надійність рухомого складу, є запасні частини й агрегати. Розглянемо роль керування потоками запасних частин і агрегатів у забезпеченні надійності роботи автотранспорту.

При традиційному підході до управління матеріальними ресурсами АТП розв’язання задачі з підвищення якості забезпечення запасними частинами зводилося до нарощування темпів і обсягів виробництва останніх. Однак, практика показала неспроможність такого підходу. Для існуючого положення характерна наявність дефіциту запасних частин на складах автотранспортних підприємств з одночасним зниженням обсягів їхнього виробництва на АТП. Дефіцит запасних частин призводить до величезних трудових і матеріальних втрат:

· по-перше, через простої в ремонті губиться частина доходів мікрологістичної системи АТП;

· по-друге, збої в роботі транспорту приводять до істотних втрат у макрологістичній системі, ланкою якої є транспорт;

· по-третє, компенсація дефіциту за рахунок перерозподілу потоку запасних частин у рамках макрологістичної системи пов'язана з великими витратами на маневрування цими матеріальними ресурсами.

Втрати АТП, викликані дефіцитом запасних частин, збільшуються через великі витрати на закупівлю «дефіциту» за надвисокими цінами.

Ринкова економіка є важливим важелем усунення дефіциту матеріальних ресурсів шляхом забезпечення кожному підприємству у межах своїх фінансових можливостей придбати  матеріальні ресурси, які відповідають його дійсним потребам. У сучасних умовах підприємства автотранспорту зацікавлені в об'єктивній оцінці потреби в запасних частинах і агрегатах,  у визначенні запасів цих ресурсів. На сьогоднішній день на рівні мікрологістичної системи АТП функції планування, прогнозування потреби в запасних частинах і агрегатах, а також визначення виробничих запасів найчастіше не відповідають вимогам ринкової економіки. Останнє пояснюється тим, що:

· відсутні прогнози потреби в матеріальних ресурсах на будь-який період часу;

· не проводиться аналіз впливу різних факторів на розмір витрати запасних частин і агрегатів;

· при визначенні планової величини потреби в запасних частинах не враховується вік автомобіля й інтенсивність його експлуатації, як наслідок цього, в бізнес-плані підприємства рішення задач транспортної логістики відірвано від основних функцій мікрологістичної системи АТП;

· не застосовуються економіко-математичні методи й ЕОМ для розрахунку потреби в запасних частинах і їхньому розподілі, або їхнє застосування не вносить якісних змін у розрахунки, а служить лише для автоматизації обчислень, проведених традиційними методами.     

При традиційних методах визначення потреби підприємства в запасних частинах у розрахунках використовуються норми їх витрат,  визначені з урахуванням середньої величини річного пробігу автомобіля. Знайдена в такий спосіб потреба в запасних частинах не ув'язана з виробничою програмою бізнес-плану конкретного АТП. З цього випливає, що АТП не має достовірну інформацію про потребу в запасних частинах навіть на найближчий   період, не говорячи вже про більш довгострокові прогнози. Це веде до того, що управління роботою АТП має певний недолік, а саме, впливає на об'єкт тоді, коли в системі відбуваються збої (на складах АТП відсутні необхідні запасні частини, автомобілі простоюють у ремонті). Як правило, у таких ситуаціях АТП витрачає додатковий час і матеріальні засоби, втрачаючи отримані від клієнтів доходи. Таке управління малоефективне, тому що воно лише виправляє вже створене нестійке положення.  На сучасному етапі традиційна концепція методології управління автотранспортним підприємством припускає:

· використання окремих розрізнених методів для вартісної оцінки виробництва транспортних послуг і відповідного матеріального забезпечення;

· застосування різних, не пов'язаних між собою методів для визначення суми матеріальних витрат у собівартості транспортної продукції і для одержання вартісної оцінки величини матеріальних потоків, необхідних для створення цієї ж продукції;

· широке застосування детермінованих методів і моделей для оцінки показників постачання, виробництва і збуту;

· оцінку техніко-економічних показників для середніх і великих підприємств із чисельністю рухомого складу не менш 50 одиниць;

· використання методик оцінки показників перевізного процесу, не враховуючи організацію роботи клієнтури;

· застосування детермінованого методу для визначення показників роботи технічної служби (допоміжного виробництва), що не враховує стохастичний характер роботи рухомого складу, і т. ін.
Особливу роль слід приділяти плануванню собівартості перевезень. Собівартість перевезень – один з найважливіших показників, що характеризують ефективність виробництва. Вона являє собою виражену в грошовій формі величину витрат підприємства, відшкодування яких у даний період необхідно йому для здійснення простого відтворення. 

Перш ніж приступати до планування собівартості, необхідно провести ретельний її аналіз за минулий період, досліджувати структуру собівартості і фактори її формування, виявити відхилення від планових норм і цін, розкрити причини і виявити фактори, за рахунок яких можна знизити собівартість у планованому періоді.

Основним методом планування собівартості продукції є метод прямого розрахунку за кожним видом перевезень за статтями витрат. Крім того, необхідно враховувати можливість зниження собівартості в планованому році (проти базисного року) в результаті впливу техніко-економічних факторів і техніко-експлуатаційних показників.

Економію від зниження собівартості перевезень у планованому році розраховують за наступними техніко-експлуатаційними факторами: підвищення технічного рівня, удосконалення організації праці й експлуатації транспортних засобів; удосконалення управління виробництвом; поліпшення використання основних фондів; відносне зменшення умовно-постійних витрат та ін.

Оперативно-виробниче планування – завершальний етап внутрішньовиробничого планування. Воно органічно пов'язане з техніко-економічним плануванням, а саме  є його продовженням, здійснюваним у ході виконання річного плану. Особливість оперативно-виробничого планування полягає в тому, що розробка планових завдань  для виробничих підрозділів сполучається з організацією їхнього виконання.

Метою оперативно-виробничого планування і керування на АТП є забезпечення виконання заданого плану перевезень за обсягами і номенклатурою  у встановлений термін на основі раціонального (оптимального) використання виробничих ресурсів.

? Контрольні питання

1. Дати визначення поняттю “планування” як провідної функції менеджменту. 

2. Які завдання може розв’язати функція планування?

3. Охарактеризувати основні етапи процесу стратегічного планування діяльності автотранспортного підприємства.

4. Проаналізувати можливі стратегічні альтернативи підприємств автотранспорту

5. За якими напрямками проводиться оцінка стратегічних позицій автотранспортних підприємств?

6. Охарактеризувати сутність стратегії і вимоги щодо розробки стратегічного плану.

7. Обґрунтувати вимоги щодо формування  мети і місії організації. 

Тестові завдання

1. Стратегія скорочення – це:
· Стратегія останньої дії.
· Стратегія поєднання альтернатив.
· Стратегія обмеження окремих видів діяльності.
· Стратегія поведінки організації в певних умовах.
2. Тактика організації – це:
· Короткострокові плани, які конкретизують стратегію.
· Завдання, які потрібно виконувати.
· Види робіт по досягненню цілей.
· Плани робіт, які слід виконувати.
3. Процес оцінки стратегії організації – це:
· Механізм зворотного зв'язку для коригування стратегії.
· Аналіз фактично досягнутих результатів.
· Порівняння   виконання   запланованих   робіт   з  фактичними результатами.
· Аналіз поточних результатів.
4. Для практичної реалізації стратегічних планів органі​зації розробляють:
· Тактику, правила, бюджети.
· Тактику і правила.
· Бюджети.
· Правила.
5. Для розроблення стратегічного плану вище керівництво організації повинно виявити:
1. Внутрішні сильні і слабкі сторони своєї організації.
2. Сильні сторони своїх конкурентів.
3. Слабкі сторони своєї організації та конкурентів.
4. Сильні сторони конкурентів.
6. Цілі  організації мають задовольнити  такі основні вимоги:
· Досяжність, конкретність, орієнтація у часі.
· Досяжність і орієнтація у часі.
· Орієнтація у часі та конкретність.
· Досяжність.
7. Що слід розуміти під функцією планування?
· Встановлення цілей та завдань розвитку об'єктів управління, визначення шляхів та засобів їх досягнення.
· Встановлення цілей організації.
· Встановлення завдань.
· Визначення напрямів розвитку організації.
8. Планування - це:
· Один із засобів, за допомогою якого забезпечується єдиний
напрям зусиль членів організації для досягнення її цілей.
· Розроблення можливих варіантів існування організації.
· Розроблення завдань для підлеглих.
· Аналіз можливих змін у діяльності організації.
9. Під стратегією організації слід розуміти:
· Всебічний комплексний план, призначений для реалізації місії та досягнення цілей.
· Комплексний план для отримання прибутків у перспективному періоді.
· План реалізації цілей.
· Поточні плани для досягнення цілей.
10. Визначте послідовність і складіть схему процесу стра​тегічного планування: 1 - вибір стратегії; 2 - управлінське обсте​ження сильних і слабких сторін; 3 - оцінка стратегії; 4 - цілі органі​зації; 5 - місія організації; 6-реалізація стратегії; 7 - оцінка і аналіз зовнішнього середовища; 8 - аналіз стратегічних альтернатив:
· 5,4,2,7,8,1,6,3.
· 1,3,4,6,7,8,2,5.
· 7,8,4,3,2,5,6,1.

· 6,7,2,3,4,5,8,1.
Ситуаційні завдання

Ситуація 1

Тоуоtа Моtог Co широко відома як лідер з витрат серед світових виробників автомобілів. Незважаючи на високу якість товару, Тоуоtа досягла абсолютного лідерства з витрат завдяки своїм виробничим навичкам і техніці, а також позиціонуванню своїх моделей за цінами від низьких до середніх, коли товар високого ступеня цінності для споживача вироблявся з низькими витратами. Але, коли Тоуоtа вирішила робити елітні моделі з метою проникнення на ринок престижних автомобілів, вона використовувала класичну стратегію оптимальних витрат. Стратегія компанії Тоуоtа мала три характерні риси:

· Передача свого досвіду у виробництві високоякісних моделей з низькими витратами для виробництва елітних машин, але з витратами нижчими, ніж в інших виробників аналогічних автомобілів, особливо компаній Меrсеdеs і ВМW. Фахівці компанії Тоуоtа вважали, що їхні виробничі навички  дозволять    розробити чудові відмінні характеристики елітних моделей і підняти їх якість з меншими витратами, чим у виробників - конкурентів. 

· Встановивши низькі виробничі витрати для зниження цін (Mercedes і ВМW продавали свої моделі за ціною від 40 до 75 тис. дол., а іноді і вище) Тоуоtа сподівалась, що завдяки перевазі по витратах ціни на елітні моделі її виробництва можуть бути в межах 38 - 42 тис. дол., що дозволить відвернути увагу покупців від компаній конкурентів і, звичайно, переконати власників "Каділлаків" і "Лінкольнів" купувати елітні моделі Lexus. 

· Створення мережі дилерів моделі Lexus, не пов'язаної зі звичайними каналами розподілу компанії, щоб забезпечити персональне, турботливе відношення до клієнтів, якого ще не було в галузі.

Моделі 1993 - 1994 р.р. серії Lexus 400 продавалися за ціною від 40 до 50 тис. дол. і конкурували з моделями  Mercedes серій 300/400Е, ВМW 525/535, Nissan Infiniti Q45, Cadillac Seville, Jaguar і Lincoln серії Continental Mark VIII. Серія Lexus 300 мала ще більш низькі ціни - від 30 до 38 тис. дол. і конкурувала з такими моделями, як Cadilac Eldorado, Acura Legend, Infiniti J30, Buick Park Avenue, серія C - C1аss компанії Mercedes, серія 315 ВМW і нова серія Aurora компанії Oldsmobile. Стратегія оптимальних витрат компанії Тоуоtа була настільки успішною, що компанія Mercedes, щоб стати більш конкурентноздатною, припинила виробництво моделей 1994 р. і знизила на них ціни, ввівши на ринок замість них нову серію автомобілів C - C1аss  за ціною 30 - 35 тис. дол. Моделі Lexus LS400 і Lexus SСЗОО/400, за оцінкою широко відомої всесвітньої автомобільної асоціації, зайняли за якістю в 1993 р. відповідно перше і друге місця. Перша модель Lexus ЕS300 була споконвічно на ринку восьмою.

Питання:

1. Яку стратегічну мету поставила перед собою компанія Тоуоtа? 

2. Назвіть відмітні риси компанії, що реалізує стратегію оптимальних витрат.

Ситуація 2

Німецька "Фольксваген-Ауді груп" (ФАГ) з'явилася завдяки покупці "Фольксваген" німецької "Ауди" і іспанської "СЕАТ", придбанню значної частки (31%) капіталу в чеській фірмі "Шкода". Італійська "Фіат" купила національні фірми "Альфа Ромео", "Данча". "Аутобьянка" і "Феррарі": французька "Пежо" придбала національні фірми "Сітроен" і "Сімка". Після розпаду РЕВ цей процес прискорився, зокрема, у результаті реконструкції автомобільної промисловості країн Східної Європи: "ФАГ" - "Шкода", "Фіат" - "Застава" і т. ін.

Питання:

1. Яку форму співробітництва використовували автомобільні корпорації для пошуку стратегічних партнерів (фінансовий альянс, придбання)? 

2. Які  стратегії  обирали  фірми, і як вони вплинули на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?

Ситуація 3

Корпорації "великої трійки" ("Форд мотор", "Дженерал моторз" і "Крайслер") придбали пакети акцій японських фірм і створили спільні підприємства. "Форд" володіє 24,3% акцій "Мазда", і його контроль постійно підсилюється не в останню чергу за рахунок призначення своїх директорів. "Крайслер", що володів 12,1% капіталу "Міцубісі", у складний для себе період (1992 р.)  скоротив участь на 5,9%. Що стосується "Дженерал моторз", то вона домоглася контролю над 37,5% капіталу "Ісузу",  володіє 3,7% "Судзукі". 

  У якості превентивної міри американські корпорації вирішили встановити контроль над корейськими виробниками. "Дженерал моторз" володіла 50% акцій фірми "Део", щоправда, потім "Део" цілком їх викупила. "Форд" має 19% корейської "Кіа". Японці, у свою чергу, також придбали акції корейських фірм: "Міцубісі" належить 15% "Хенде", а "Мазда" - 8% "Кіа".

Питання:

1. Який вид стратегії використовували  вище названі автомобільні корпорації? 

2. Як обрана стратегія вплине на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?

Ситуація 4

Автомобільна компанія "Міцубісі" за підтримкою уряду Малайзії здійснила великий проект розвитку національного виробництва легкових автомобілів за участю місцевої фірми "Протон". А  остання підписала угоду з французької "Сітроен" про організацію виробництва по ліцензії автомобілів цієї марки. Малазійська фірма "Дайхатсу" створила спільне підприємство з масового випуску ще однієї національної марки - «Канчіл", аналога - прототипу автомобіля "Дайхатсу Світу".   

Питання:

1. Яку стратегію розвитку використали автомобільні корпорації для пошуку стратегічних партнерів? 

2. Як обрана стратегія вплине на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?          

Ситуація 5

Співробітництво автомобілебудівних корпорацій США і Японії найбільше показово для виявлення нових міжнародних інвестиційних стратегій. Корпораціям "великої трійки" це  дало доступ до японських технологій і методів виробництва автомобілів малого, середнього класу і збуту під американськими марками японських автомобілів, що не є прямими конкурентами американської продукції. Для японців це був спосіб легкого проникнення на ринок, що зменшує всі ризики й інвестиційні витрати. Такі спільні компанії, як "Даймонд стар" ("Крайслер" - "Міцубісі"), "КАМІ" ("Дженерал моторз" - "Судзукі"), являють собою стратегічні альянси американських і японських компаній і збільшують свої обсяги виробництва і продажів дуже швидкими темпами. У 1994 р., майже 58% з 3,1 млн. легкових автомобілів і вантажівок легкого класу з японською маркою, проданих у США, були виготовлені тут же на спільних підприємствах. Обсяг виробництва на цих щодо недавно створених підприємствах виріс на 14,7%, що в 2,5 рази більше середнього збільшення у "великої трійки".

Протягом наступних декількох років припиняються постачання з Японії моделей "Хонда акорд", "Тойота" - "Кампрі", "Корола" і "Авалон", "Ніссан сентра". Вони будуть цілком виготовлятися в США.

Питання:

1. Яку форму співробітництва обрали автомобільні корпорації для пошуку стратегічних партнерів? 

2. Як обрана стратегія вплине на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?

Ситуація 6

У свій час "Форд мотор" і "Фольксваген-Ауді" для закріплення й експансії на ринках Аргентини і Бразилії створили групу "Аутолатина". Кожний з них контролював по 50% капіталу цієї групи. В Австралії "Дженерал Моторз" і "Тойота" поєднувалися, щоб з найменшими витратами потрапити на п'ятий континент.

У 1981 р. двоє виробників створили спільне підприємство, де кожному належить половина капіталу. Машини компаній спільного підприємства збуваються через різні мережі.

Питання:

1. Яку форму співробітництва обрали автомобільні корпорації при пошуку стратегічних партнерів? 

2. Як обрана стратегія вплине на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?

Ситуація 7

За останні роки в Західній Європі збільшилося число спільних підприємств, що випускають дорогі автомобілі. Європейське відділення "Форд" і "ФАГ" створило підприємство "Аутоєвропа" для виробництва мінівенів у Португалії. Щорічно буде випускатися близько 200 тис. таких автомобілів. "ФІАТ" і «Пежо» - «Сітроен» організували компанію "Севел" для виробництва автофургонів. На спільно побудованому заводі цих двох груп "Севелнорд" у Валенсії (Іспанія) випускається продукція.

Питання:

1. Яку стратегію обрали автомобільні корпорації для пошуку стратегічних партнерів? 

2. Як обрана стратегія вплине на конкурентноздатність автомобільних корпорацій?

Ситуація 8

Друга за величиною серед корейських компаній автомобільна фірма "Хейдай", проводячи агресивну експортну стратегію японського типу, прагне стійко закріпитися на американському ринку, зробивши марку "Хейдай" на ньому своєю власністю. На думку голови компанії, що створив її після корейської війни, необхідно, якнайменше покладатися на іноземців і намагатися усе робити самотужки. В другій половині 80-х років продаж автомобілів фірми "Хейдай" марки Ексел у США була зразком самого успішного проникнення на американський ринок. "Хейдай" також продає на американському ринку персональні комп'ютери через американську компанію, проте, на них  стоїть клеймо "Виготовлено фірмою Хейдай".

Поясніть поведінку фірми "Хейдай" з позиції стратегічного управління і визначите тип стратегії її розвитку.
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РОЗДІЛ 4

ОРГАНІЗАЦІЯ ВЗАЄМОДІЇ Й ПОВНОВАЖЕНЬ. ОРГАНІЗАЦІЙНІ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ АВТОТРАНСПОРТНИМ ПІДПРИЄМСТВОМ

4.1  Організація  взаємодії  і  повноважень.


4.2  Централізація і децентралізація управління.

4.3  Поняття  організаційних  структур  управління.  Принципи формування структури управління. 

4.4  Бюрократичні структури управління.

4.5  Адаптивні структури управління.


4.6 Формування організаційної структури автотранспортного       підприємства.

4.1 Організація  взаємодії  і  повноважень

Після реалізації планів і конкретних цілей, необхідно здійснити координацію багатьох задач і формальних взаємин людей, їх виконуючих.

Організація – це процес створення структури підприємства, що дає можливість людям ефективно і спільно працювати для досягнення поставлених цілей. Слід звернути увагу на характер взаємин повноважень, що зв'язують  вище керівництво з нижчим рівнем працюючих і забезпечують можливість розподілу і координації задач.

Делегування означає передачу задач і повноважень особі, що приймає на себе відповідальність за їхнє виконання.

Відповідальність –  це зобов'язання виконувати наявні задачі і відповідати за їх задовільний результат.

Під зобов'язанням розуміється конкретне виконання індивідом  робочих вимог, пропонованих на даній посаді. Тобто індивід складає контракт на виконання посадових задач в обмін за винагороду.

Відповідальність не може бути делегована. Якісь функції керівник делегує підлеглому, але відповідальність за задовільний результат несе він сам. Обсяг відповідальності є одним з показників, що впливають на суму винагороди.

Повноваження – обмежене право використовувати ресурси організації і направляти зусилля співробітників на виконання визначених задач. Повноваження делегуються посаді, а не індивіду, який її займає. 

Розрізняють дві концепції процесу передачі повноважень:

1. Класична, тобто повноваження передаються від вищого до нижчого рівнів управління.

2. Концепція прийняття організаційних повноважень, заснована на тому, що підлеглий має право відхилити вимоги керівника.

Рис. 4.1. Концепції прийняття організаційних повноважень.

Таким чином, повноваження завжди обмежені. Межі повноважень визначаються політикою фірми, процедурами, правилами і посадовими інструкціями. Велика частина повноважень керівника визначається традиціями, вдачами, культурними стереотипами суспільства, у якому існує організація.

Терміни «повноваження» і «влада» часто плутають. Повноваження – це делеговане, обмежене, властиве даній посаді право використовувати ресурси організації, а влада – це реальна здатність  діяти або впливати на ситуацію. Можна мати владу, не маючи повноважень.

Наприклад, менеджер з фінансів має право (повноваження) підписувати чеки і має владу переказувати гроші фірми на свій власний банківський рахунок.
4.2 Централізація і децентралізація управління

 У випадку передачі значної частини повноважень, говорять про  наявність децентралізованої організації.
Якщо відповідальність зберігається за підрозділами центрального апарата фірми, то використовується термін “централізація”. Насправді, в будь-якій організації є наявність і централізації, і децентралізації. Головне питання полягає у визначенні міри кожної з них.

На невеликих підприємствах, коли розпорядження вищого керівництва передаються безпосередньо працівникам нижчих ланок переважає централізоване управління.

Приведемо деякі показники рівня децентралізації на підприємстві (показники міри децентралізації):

1 Прямі показники:

а) кількість рішень, прийнятих на нижчих рівнях управління (у фірмі “Дженерал Моторз” 95% рішень приймаються підрозділами, а 5% – головною дирекцією);

б) важливість значення рішень, прийнятих на нижчих ланках (наприклад, це рішення, пов'язані з великими витратами без попередньої їх апробації);

в) кількість функцій, що торкаються рішень на нижчих ланках управління;

г) ступінь контролю за цими рішеннями ( рівень децентралізації стає менше при необхідності узгодження рішень з вищестоящими ланками).

2 Непрямі показники:

Деякі невірно вважають, що чим більше підрозділів і підлеглих в організації, тим вона більш децентралізована.

а) Кількість підлеглих. Керівник може мати велике число підлеглих (нижче за  рангом), не передаючи їм значних повноважень. Навпаки, керівник може мати 1-2 співробітника, яким він передає повноваження приймати велике число рішень. Чим менше керівних кадрів на визначеному рівні управління, тим вище централізація.

б) Кількість спеціалізованих служб. Підприємство є більш централізованим, коли є підрозділ на комерційну, фінансову і виробничу служби, або якщо виділяються підрозділи з виробництва різних товарів.

У свою чергу є фактори, що сприяють децентралізації:

а) Великі розміри підприємства. Якщо підприємство велике, централізація гальмує процес прийняття рішень.

б) Розташування підприємства удалині від  центрального апарата управління або створення організації збуту, що охоплює великі райони.

в) Динамічність підприємства. Тривале проходження рішення  адміністративними сходами у великій мірі виявляється несумісним з динамічністю.

г) «Прихильності» керівника підприємства і «минуле» підприємства. Деякі керівники прихильні до централізації, а інші – до децентралізації. Якщо приєднується фірма, яка працювала раніше з високими результатами діяльності, то доцільно застосувати децентралізацію в управління.

Переваги децентралізації :

1. Швидкість прийняття рішень: не потрібно узгодження з вищою інстанцією.

2. Гнучкість: децентралізація  сприяє швидкій адаптації. 

3. Зручність: чим більше повноважень передається нижчим рівням, тим простіше  замінити працівника у випадку його відсутності.

4. Правильність прийнятого рішення: начальник високого рангу, не знаючи всіх аспектів питання, може прийняти рішення  наспіх або довго буде його приймати, ризикуючи тим, що воно буде менш правильним, ніж це  зробив би безпосередньо зв'язаний з даним питанням нижчий за рангом начальник.

5. Витрати: децентралізація це засіб, що дозволяє утримувати оптимальний рівень ефективності роботи  підприємства.

Недоліки децентралізації:

· неправильне рішення, прийняте підлеглими;

· втрата контролю;

· відсутність єдності управління в результаті відсутності засобів координації дій;

· відсутність рішення.

Керівник нижчого рівня управління через свою невпевненість може уникати ухвалення рішення.

Ефективна організація розподілу повноважень припускає реалізацію принципу єдиноначальності й обмеження норми управління. 

Принцип єдиноначальності зводиться до того, що працівник повинний одержувати повноваження тільки від одного начальника і відповідати тільки перед ним. Усі формальні комунікації повинні направлятися за ланцюгом команд. Не можна звертатися до керівника вищого рівня управління через “голову” свого безпосереднього начальника. Так само і керівник високого рангу не може безпосередньо віддавати накази підлеглим нижчого рангу. Завдяки владі і неформальним відносинам, можна обійти ланцюг команд через велику довжину ланцюга дотримання принципу єдиноначальності може гальмувати процес комунікації.

Норма управління – це кількість працівників, що безпосередньо підпорядковуються даному керівнику.

За результатами дослідження, пов'язаного з пошуком ідеальної норми управління, визначено, що величина її широко варіюється  і залежить від  розміру підприємства, рівнів управління, характеру виконуваних задач. Вона приблизно складає 7-10 підлеглих на одного керівника.

4.3 Поняття організаційних структур управління. Принципи формування структури управління

Організація робіт – це функція, яку повинні здійснювати всі керівники, незалежно від їхнього рангу. Але рішення щодо вибіру структури організації майже завжди приймається керівництвом вищої ланки.

Категорія “структура” відбиває побудову і внутрішню форму системи. Структура додає її елементам цілісність і відображає стійкі зв'язки між елементами.

Варто розрізняти структуру підприємства (синтез структури виробництва і структури управління) і структуру виробництва (склад і потужності виробничих підрозділів, склад цехів), а також структуру управління (кількість і склад ланок і ступенів управління, їхня співпідпорядкованість і взаємозв'язок).

Основними елементами організаційної структури управління є :

· склад і структура функцій управління;

· кількість працівників для реалізації кожної управлінської функції;

· професійно-кваліфікаційний склад апарата управління;

· склад структурних підрозділів;

· інформаційні зв'язки.

Чим більш удосконалена система управління підприємством, тим більш ефективним є процес виробництва. Але виробнича структура безпосередньо визначає і систему управління.

На побудову організаційної структури управління впливає система факторів:

· розміри виробничої діяльності (середні, малі, великі підприємства);

· виробничий профіль фірми (спеціалізація на виробництві одного виду  продукції або широкої номенклатури виробів);

· характер продукції, технологія виробництва (масове або серійне виробництво);

· сфера інтересів фірми (орієнтація на місцевий чи зовнішній ринок), масштаби закордонної діяльності і її форми (дочірні підприємства, спільні підприємства);

· характер об'єднання (концерни, фінансово-промислові групи, консорціуми).

Організаційна структура повинна відповідати наступним вимогам :


а) адаптивність (здатність пристосовуватися до змін зовнішнього середовища);


б) спеціалізація (функціональна відповідність організаційної структури параметрам системи управління);


в) оптимальність (наявність раціональних зв'язків між рівнями і ланками управління);


г) надійність “вірогідність “ передачі інформації;


д) економічність і простота (легкість пристосування персоналу до обраної організаційної структури).

4.4 Бюрократичні  структури  управління

Теорія менеджменту виділяє два класи структур:


1. Бюрократичні.


2. Адаптивні.

Концепція бюрократії (від французького “бюро, канцелярія” і від грецького “влада”, тобто “влада канцелярії”) була сформульована німецьким соціологом Максом Вебером на початку ХХ сторіччя. Теорія Макса Вебера розглядала бюрократію як деяку нормативну модель, ідеал, до якого повинні прагнути всі організації.

Бюрократична організаційна структура характеризується високим ступенем поділу праці, розвинутою ієрархією управління, ланцюгом команд, наявністю численних правил і норм поведінки персоналу, і підбором кадрів за їх діловими і професійними якостями. Вебер назвав таку структуру “раціональною”, тому що передбачається, що бюрократичні рішення носять об'єктивний характер: особисті примхи власників організації і її співробітників не повинні входити в суперечність з цілями організації.

Бюрократичну структуру часто називають класичною або традиційною. Це структура існує досить довго. Причина її популярності  в тім, що її характеристики добре підходять для більшості промислових фірм, організацій сфери послуг і усіх видів державних установ. Об'єктивність прийнятих рішень дозволяє бюрократії ефективно адаптуватися до змін, що відбуваються; просування співробітників на основі їхньої компетентності дозволяє забезпечувати постійний приплив у таку організацію висококваліфікованих технічних фахівців і адаптованих працівників; у бюрократичній структурі закладено концепцію соціальної рівності, що збігається з цінностями країн різної політичної орієнтації.

Однак, слід зазначити і негативні риси бюрократичної структури:

· перебільшення значимості стандартизованих правил, процедур, норм виконання завдань, що приводить до втрати організацією гнучкості поведінки стосовно клієнта, і зменшенню швидкості обміну інформації в середині підрозділів підприємства;

· бюрократ не може бути покараний, тому що з погляду організації він діяв правильно.

Найпростіший варіант бюрократичної структури – функціональна організаційна структура.

Її називають класичною, тому що вона першою була досліджена і розроблена. Вона як і раніше використовується в компаніях середнього розміру. Принцип створення функціональних структур – розподіл персоналу за тими широкими задачами, які він виконує; організація поділяється на блоки з чітко окресленими задачами (відділи виробництва, маркетингу, фінансів, відділ збуту).

Сферами доцільного використання функціональної організаційної структури можуть бути:

· організації з обмеженою номенклатурою продукції;

· організації зі стабільними зовнішніми умовами;

· організації зі стандартними управлінськими задачами.

Найбільш поширена централізована функціональна структура, основним принципом побудови якої є об'єднання аналогічних виробничих і господарських функцій під керівництвом функціональних управлінців, які підпорядковуються центральному правлінню фірми.

Перевагою цієї структури є висока статична ефективність, яку можна домогтися за рахунок збільшення обсягу виробництва і скорочення накладних витрат. Ця система працює злагоджено за умови використання однорідної технології і випуску традиційних товарів. Однак, знижується виробнича маневреність цих структур, якщо виникає питання про розширення асортименту продукції, оскільки керівники вищої ланки управління відповідають за весь блок питань  (поточні, адміністративні, стратегічні).

Усі питання зважуються дирекцією - і стратегічні, і оперативні, і адміністративні. 
Ще один різновид структур – децентралізована структура управління, яка передбачає створення самостійних господарських підрозділів – виробничих відділень, орієнтованих на виробництво і збут конкретних видів продукції однієї  групи або одного продукту.

Це може бути організація виробничих або збутових дочірніх компаній у своїй  країні чи за кордоном.

Функціональні служби виробничих відділень підтримують тісні контакти з центральними службами, одержуючи від них вказівки з усіх питань. Це забезпечує ведення єдиної політики і координацію діяльності в рамках фірми в цілому.

На президентському рівні фірми навантаження на керівника нижче, ніж у централізованій структурі. Він займається визначенням стратегії фірми і регулює поточну роботу відділень, і схвалює їхні плани. Ця система рекомендується для підприємств із широкою номенклатурою продукції, де швидко міняються технічні і технологічні аспекти, для організацій з міжнародними масштабами діяльності.

Виділяють організаційну структуру, орієнтовану на споживача, яка використовується для організацій з великим асортиментом товарів і послуг, що відповідає вимогам декількох великих груп  споживачів або ринків. Приклад: робота комерційних банків з індивідуальними клієнтами, трастові фірми. Організаційна структура може бути організована і за територіальною ознакою. Діяльність цієї організації охоплює великі географічні зони, особливо в міжнародному масштабі. 

4.5 Адаптивні структури  управління

Починаючи з 60-х років, деякі організації зіштовхнулися з таким положенням справ, коли зовнішні умови їхньої діяльності змінювались швидкими темпами, проекти були складні і технологія розвивалася так стрімко, що недоліки бюрократичної системи стали переважувати її переваги.  Саме в цей період почали розвиватись і впроваджуватись більш гнучкі системи, їх назвали адаптивними, тому що їх можна було модифікувати відповідно до змін зовнішнього середовища і потреб самого підприємства.

Адаптивна і бюрократична структури це два протилежні підходи. Реальні структури знаходяться посередині між ними, маючи ознаки як адаптованих, так і бюрократичних структур.

Розрізняють три типи адаптивних структур:  проектні; матричні; конгломеративні.

Проектна організація – тимчасова структура, яка створюється для розв’язання конкретної задачі. Відбирається команда  кваліфікованих співробітників організації, для здійснення складного проекту у встановлений термін із заданим рівнем якості, не виходячи за межі встановленого кошторису. Коли проект завершується, команда розпускається, і працівники повертаються до своєї звичайної роботи. Перевага проектної організації  полягає в тому, що вона концентрує всі зусилля на розв’язанні однієї єдиної задачі.

Найбільшою популярністю користуються матричні структури організації. Відповідно, лінійна структура (по вертикалі) будується на управлінні окремими сферами діяльності, а по горизонталі організується управління програмами (проектами, темами).

При здійсненні горизонтальних відносин необхідно здійснити вибір і призначити керівника програми, його заступників і визначити відповідальних виконавців у кожному структурному підрозділі, а також організувати спецслужби управління програмою.

Керівник програми працює безпосередньо  з підлеглими йому фахівцями, що залежать від лінійних керівників, тобто керівники функціональних відділів делегують деякі повноваження керівнику проекту. Основний недолік матричної структури – її складність. Виникають проблеми при делегуванні повноважень, порушується принцип єдиноначальності.

Цей вид структури знайшов своє застосування в хімічній промисловості, банківській справі, електроніці і деяких урядових закладах.

4.6     Формування             організаційної                структури  автотранспортного підприємства
 Визначення типу організаційної структури автотранспортних підприємств (АТП) визначається наявними потужностями, а саме кількістю автомобілів. Більшість  розроблених рекомендацій стосувалася великих АТП з парком автомобілів від 100 до 800, або більше автомобілів. Питання формування адекватної сучасним умовам функціонування організаційної структури автотранспортних підприємств є досить актуальним.  Під впливом ринкових перетворень в транспортній галузі відбувається суттєва реструктуризація ринку, а саме різко знижується кількість крупних  АТП.   Загальна кількість рухомого складу у Донецькій області на початок 2003 року досягла 93700 автомобілів. У сучасних умовах господарювання склалася наступна структура ринку АТП Донецької області: кількість АТП, які мають до 50 автомобілів дорівнює 6201 підприємство; АТП, які мають від 50 до 100 автомобілів, – всього 107; кількість АТП з парком понад 100 автомобілів на сьогоднішній день всього 91 підприємство. Досить активно розвивається власне підприємництво,  а саме кількість власників  автотранспортних засобів, які здійснюють  транспортні послуги, на початок  2003 року досягла 735844 осіб.

Специфіка виробничого процесу на АТП визначає й особливості його виробничої структури, під якою розуміють сукупність рухомого складу, який здійснює перевезення, і підрозділів  (цехів, дільниць, зон і т. ін.), діяльність яких спрямована на збереження рухомого складу і виконання комплексу необхідних ремонтно-профілактичних  робіт (РПР) з підтримки і часткового відновленні його працездатності. Організаційно зазначені елементи виробничої структури об'єднані один з одним: рухомий склад – в автоколони (бригади), а інші елементи – у рамках виробничо-технічної бази (ВТБ). Керування першими  здійснює служба експлуатації поза рамками АТП, керування другими – технічна служба, як правило, на території АТП. При цьому безпосередній зв'язок між результатами діяльності підрозділів зазначених служб носить однобічний характер і  спрямований переважно убік експлуатаційної діяльності.

Таким чином, виробнича структура – це кількісний склад функціонально-технологічних елементів АТП, що визначає їхні параметри, цільове призначення, дислокацію і взаємозв'язки між ними. Єдність виробничої структури в умовах ринкового господарства не обов'язково повинна бути обмежена рамками одного підприємства, а може забезпечуватися на основі господарської кооперації декількох самостійних АТП в рамках регіону.

Як відомо, ВТБ – це сукупність будинків, споруджень, машин і устаткування, інструментів і т. ін. Формування виробничої структури АТП за таким групуванням її матеріально-технічних елементів дозволяє одержати доцільні  розміри.

Склад і параметри виробничої структури АТП визначаються як зовнішніми, так і внутрішніми факторами. До числа зовнішніх відносяться, головним чином, умови і система постачань матеріальних ресурсів, що обумовлює необхідний для виконання набір основних і допоміжних виробничих функцій. До числа внутрішніх — ступінь розвитку ВТБ і розміщення її основних підрозділів, чисельність персоналу, що виконує РПР, технологічна сумісність рухомого складу при виробництві РПР, режим роботи підрозділів, ВТБ і та ін. Крім того, тут виявляються і такі фактори, як територіальна роз'єднаність окремих виробництв, значне число внутрішніх технологічних зв'язків та ін. Всеосяжний одночасний облік усього цього різноманіття факторів при формуванні виробничих структур, як показують результати наукових досліджень, проектних і практичних організацій, власне кажучи, неможливий. Цим пояснюється та обставина, що у своєму розвитку виробничі структури АТП проходять послідовно три етапи. 

На першому етапі створюються невеликі стоянки рухомого складу, малопотужні  виробничі майстерні, що виконують ремонт рухомого складу (РС).

На другому етапі відбувається зростання обсягу перевезень і збільшення чисельності парку рухомого складу. Розвиток виробничих структур здійснюється, головним чином, екстенсивним шляхом за рахунок розширення площ стоянок рухомого складу, будівництва додаткових потужностей для ремонту РС, закупівлі машин і устаткування, приладів, інструментів, а також залучення додаткових трудових ресурсів. Однак такий шлях розвитку має свої межі, тому що джерела фінансових ресурсів досить обмежені.

Для третього етапу розвитку виробничих структур АТП характерні зміни в співвідношенні екстенсивних і інтенсивних шляхів економічного зростання. На перше місце тут виходять інтенсивні методи розвитку, що забезпечують більш ефективне використання матеріальних, трудових, фінансових, енергетичних ресурсів, відведених територій, а також більш високу реалізацію накопиченого потенціалу у вже створених виробничих потужностях (укрупнення АТП або створення їхніх господарських асоціацій).

Аналіз виробничих структур АТП, що відповідають різним етапам їх розвитку, показує, що безпосередньому їхньому проектуванню повинний передувати етап оцінки ефективності можливого в конкретних умовах варіанта організації виробництва. При цьому рекомендується спочатку виконувати техніко-економічний аналіз, задачею якого є вивчення найважливіших умов і обмежень, які безпосередньо впливають на розвиток виробництва (виконання програми з технічного обслуговування і ремонту РС; обмеженість матеріальних, трудових і фінансових ресурсів; рівень конкуренції та ін.).

Проектування виробничих структур АТП ґрунтується на положеннях, що випливають з узагальнення накопиченого досвіду їхнього формування і прогресивних наукових рекомендацій. Вимога системності підходу, що припускає облік максимально повного числа факторів, які формують виробничу структуру, а також встановлення ступеня взаємовпливу і взаємозумовленості структурних складових, дозволяє визначити наступну послідовність проектування.

1. Визначаються об'єктивно можливі, з погляду досліджуваної системи підприємств, оптимальні параметри ВТБ як пасивної частини основних виробничих фондів. 

2. У рамках отриманих пропорцій вирішується задача концентрації, спеціалізації і розміщення підрозділів АТП з обов'язковою орієнтацією його на кінцеву мету роботи підприємства, яка задається провізними можливостями підприємства або розміром парку рухомого состава,  обсягами  перевезень  або транспортної роботи та ін.

3. На основі отриманих результатів з урахуванням рекомендацій сучасної науки управління, які припускають використання програмно-цільового підходу щодо створення структур виробничих організацій,  формується організаційно-виробнича структура технічної служби АТП.

Оптимізація параметрів ВТБ здійснюється з використанням апарата економіко-математичного моделювання й у змістовному аспекті зводиться до наступного. Отже, завдання полягає у визначенні таких кількісних характеристик структури, її пропорцій у розвитку структурних складових, які б забезпечували максимальні результати підприємницької діяльності АТП.

В умовах створення самостійних в адміністративному і фінансовому відношеннях АТП, необхідно враховувати різні характеристики, до числа яких відносяться:      

· загальна кількість автомобілів  r-й моделі;                  

· обсяг перевезень вантажів в  i-го клієнта;                   

· площа стоянки АТП;                            

· виробнича площа к-ої ремонтно-профілактичної бази (РПБ);

· продуктивність автомобіля  r-ої моделі АТП в  i-ого клієнта;

· питома площа стоянки, необхідна для збереження автомобіля r-ої моделі;

· питома виробнича площа ремонтної бази, яка необхідна для проведення р-го виду ремонтно-профілактичних робіт (РПР) для автомобіля r-ої моделі;

· коефіцієнт періодичності проведення р-го виду РПР для автомобіля r-ої  моделі;

· коефіцієнт випуску автомобілів r-ої моделі на АТП;

· загальна чисельність водіїв, що працюють на автомобілях r-ої моделі;

· коефіцієнт змінності роботи водіїв автомобілів r-ої моделі в i-го клієнта;                                 

· загальна чисельність ремонтників на к-й РПБ;

· норматив трудомісткості проведення р-го виду РПР для автомобіля r–ої моделі;

· річний фонд робочого часу ремонтника;

· вартість будинків, споруджень і стоянок, необхідних для збереження і   утримання одного автомобіля r-ої моделі на АТП;        

· сумарна вартість будинків, споруджень і стоянок АТП;

· вартість верстатів, оснащення, приладів і устаткування, необхідних для   проведення одиниці РПР p-го виду для автомобіля r-ої моделі в k- й РПБ;
· сумарна вартість верстатів, оснащення, приладів і устаткування в к-й РПБ;

· витрати на утримання автомобіля r-й моделі на АТП;

· витрати на проведення РПР p-го виду k-ої РПБ для автомобіля r-ої моделі;

· витрати на доставку автомобіля r-й моделі  АТП на k-у РПБ;

· витрати на подачу (включаючи повернення) автомобіля r-ої моделі i-му клієнту; 

· обсяг капітальних вкладень у реконструкцію к-ої РПБ, що спеціалізується на виконанні РПР p-го виду для автомобілів r-ої моделі;

· нормативний коефіцієнт ефективності капітальних вкладень (інвестицій).          

Величини, які необхідно знайти :

· кількість автомобілів r-ої моделі, що направляється i-му клієнту;

· кількість автомобілів r-ої моделі, що проходять РПР p-го виду в k - й  ВПБ;

· кількість автомобілів r-ої моделі, дислокованих на стоянці АТП.

Реалізація моделі, до якої входять надані вище фактори, припускає формування такого плану, який би забезпечував мінімізацію витрат по всьому комплексу експлуатаційно-виробничої діяльності підприємства  при виконанні цілого ряду ресурсних обмежень і умов зв'язку між змінними. 

Реалізація такої моделі дозволяє в рамках єдиної задачі одержати обґрунтовані рекомендації з ефективної концентрації і раціональної спеціалізації виробництва, з побудови схем розміщення стоянок рухомого складу і кооперування виробництва, з вибору раціональної схеми закріплення клієнтури, системи необхідного ресурсного забезпечення виробництва. Результати аналізу процедури проектування доводять, що організаційно-виробнича структура АТП практично в кожному конкретному випадку буде індивідуальна. Загальним же для них буде лише склад підрозділів, що виконують роботи з технічного обслуговування і ремонту безпосередньо на автомобілі; роботи з відновлення деталей, вузлів і агрегатів поза автомобілем; роботи і функції з підготовки виробництва і експлуатації рухомого складу. 

? Контрольні питання

1. Обґрунтувати відмінність понять “структура підприємства”,  “структура управління” і “структура виробництва”, визначити їх взаємозв’язок.

2. Дати оцінку основним елементам організаційної структури управління.

3. Визначити фактори організаційної структури управління і вимоги щодо її побудови.

4. Охарактеризувати концепцію бюрократії  і привести ознаки бюрократичних структур управління.

5. Визначити позитивні і негативні риси бюрократичних структур управління.

6. Дати оцінку функціональній структурі управління як різновиду бюрократичних організаційних структур.

7. Визначити особливості побудови децентралізованих бюрократичних організаційних структур управління.

8. Охарактеризувати  переваги і недоліки  адаптивних організаційних структур. 

9. Обґрунтувати необхідність делегування повноважень під час управління. Визначити поняття “відповідальність” і “делегування повноважень”.
10.  Визначити фактори  і сфери децентралізації управління на підприємстві.

11.  Обґрунтувати недоліки  і переваги децентралізації управління на підприємстві.

Тестові завдання

1. Що слід розуміти під організаційною структурою управління?

· Склад і супідрядність взаємозв'язаних управлінських ланок, які забезпечують    здійснення   функцій    і    завдань    управління
організацією.
· Склад ланок управління організацією.
· Супідрядність       управлінських       взаємозалежних       ланок управління.
· Склад підрозділів управління.
2. Де переважно застосовується лінійна структура управління?
· В управлінні малими організаціями.
· В управлінні великими організаціями.
· В управлінні об'єднаннями організацій.
· В управлінні кооперативними організаціями.
3. Що відноситься до елементів організаційних структур управління?

· Органи всіх систем управління організацією та взаємозв'язки між ними.
· Ланки управління організацією.
· Система взаємозв'язків між органами управління.
· Ланки й органи управління організацією.
4. Яким чином здійснюється побудова організації?
· Шляхом організаційного проектування.
· Шляхом розрахунку чисельності персоналу.
· Шляхом розрахунку об'ємів діяльності організації.
· Всі відповіді неправильні.
5. Функціональна структура управління застосовується:
· В управлінні середніми за розміром та чисельністю працюючих організаціями.
· В управлінні великими організаціями.
· В управлінні об'єднанням організацій.
6. Де переважно застосовується лінійно-функціональна структура управління?
· В управлінні великими сучасними організаціями.
· В управлінні середніми за розміром організаціями.
· В управлінні малими організаціями.
· В управлінні великими і малими організаціями.
7. Де переважно застосовуються дивізіонні структури управління?

· В управлінні великими багатопрофільними організаціями зі значною кількістю виробничих та комерційних відділень.
· В управлінні великими організаціями.
· В управлінні спільними організаціями.
· В управлінні малими об'єднаннями.
8. Де переважно застосовуються матричні організаційні структури управління?
· В  управлінні  багатопрофільними  організаціями  з   великою
кількістю виробництв, надання послуг обмеженого життєвого
циклу.
· В управлінні спільними організаціями.
· В управлінні середніми за розміром організаціями.
· В управлінні великими організаціями.
9. У чому полягає основна перевага матричних організа​ційних структур управління?
· Висока гнучкість та орієнтація на нововведення.
· Орієнтація на встановлення належних інформаційних зв'язків між ланками управління.
· Орієнтація на нововведення.
· Орієнтація на завоювання нових ринків збуту продукції.
10. Функціональна структура управління будується на:
· Ієрархії органів, які забезпечують виконання кожної функції управління на всіх рівнях.
· Ієрархії органів, які здійснюють контроль.
· Ієрархії органів, які координують діяльність.
· Всі відповіді неправильні.
· В управлінні середніми і малими організаціями.

Ситуаційні завдання

Ситуація 1

На підприємстві  прийнята наступна організаційна структура управління: робітники підлеглі бригадиру, бригадири – змінному майстру, змінний майстер – старшому майстру дільниці, головні майстри – начальнику цеху, йому ж підлеглий механік цеху, начальник цеху підлеглий  головному інженеру з питань технічного розвитку, з виробничих  питань – заступнику з виробництва, з економічних питань - головному економісту, головні фахівці підлеглі директору.

Питання:

1. Представити схему організаційної структури підприємства, визначити рівень централізації управління на підприємстві.

2. Обґрунтувати до якого типу організаційних структур відноситься структура дільниці, цеху, підприємства?  

Ситуація 2

Структурним підрозділом управляють два майстри, що підпорядковані старшому майстру. Старший майстер, у свою чергу, підлеглий заступнику начальника цеху з виробництва. Над заступником начальника цеху - начальник цеху. Йому також підлеглі: механік, технологи, диспетчера, економіст, нормувальники цеху.  Усього в цеху чотири виробничих дільниці.

Надати структуру управління  цехом. Вкажіть, до якого типу організаційних структур відноситься структура управління  структурним підрозділом, цехом в цілому? 

Ситуація 3

Відповідно до плану технічного розвитку АТП намічені розробка і впровадження роторної лінії. З метою забезпечення сучасного виконання наміченого заходу створена спеціальна група розробників, яка складається з фахівців відділів механізації й автоматизації, відділів головного технолога і головного механіка. Група наділена фінансовими ресурсами, правами управління і розпорядження всіма роботами, виконуваними відповідно до проекту в основних і допоміжних цехах.

 До якого типу відноситься наведена в ситуації  структура управління?

Ситуація 4

Авторемонтне підприємство протягом останніх декількох років погіршує показники своєї роботи. Нова техніка впроваджувалася повільно, кожне рішення приймалося після тривалих нарад. Поточне переписування (документи підписувалися довго)  приводило до зривів термінів постачань та ін. Усі рішення приймалися тільки директором, підготовку вели відділи і головні фахівці. Запрошена група наукових консультантів, розглянувши ситуацію на заводі, дала наступні рекомендації.

Усі головні фахівці повинні мати право самостійно давати розпорядження цехам з координацією їх між собою. Директор втручається тільки зі спірних питань. Кожний із заступників одержав право вести переписування й укладати договори від імені підприємства в рамках своїх функцій. Директор контролює і втручається при необхідності.

Визначити рівень централізації управління на підприємстві. Який  тип структури наукові консультанти запропонували даному підприємству?

Ситуація 5

 На авторемонтному підприємстві, що мало у своїй структурі 6 основних цехів, допоміжні структурні підрозділи (оснащення, інструментальний, ремонтний), спеціальне конструкторське бюро, велику технологічну службу і розвинену систему управління, планується освоєння трьох нових видів ремонту. З метою забезпечення успішного впровадження нових видів ремонту управлінці вирішили організувати роботи в такий спосіб.

У ремонтному цеху сформували три групи фахівців до  складу яких входять: фахівці цеху, представники спеціального конструкторського бюро і технологічного відділу. Кожна група повинна контролювати визначений вид ремонту. Групам делегувалися права дирекції давати розпорядження всім цехам, відділам, пов'язаним з освоєнням нововведення. Організовував і вирішував спірні питання головний інженер. Вказівки груп, якщо вони не суперечили спеціалізації підрозділів, були обов'язкові до виконання. Така організація управління дозволила впровадити нові види ремонтних робіт у зазначений термін.

До якого типу структур відноситься описана організація управління на заводі? Які недоліки і переваги цієї  структури?

Ситуація 6
 У приведеному переліку підрозділів визначте, які з них повинні перебувати в підпорядкуванні:

а) у заступника директора з економічних питань;

б) у заступника директора з загальних питань;

в) у головного інженера.               

Відділ техніки безпеки; адміністративно-господарський відділ; планово-економічний відділ; канцелярія; відділ праці і заробітної плати, відділ головного конструктора; відділ стандартизації; відділ головного технолога; група економічного аналізу; відділ головного механіка; лабораторія наукової організації праці; технічний архів.

Рекомендована література

1. Мескон М. Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер. с англ. – М.: Дело,1998. – 800с.

2. Шегда А. В. Основы менеджмента: Учебное пособие. – К.: Товарищество «Знання», КОО,1998. – 512с.

3. Общий курс менеджмента в таблицах и графиках: Учебник для ВУЗов / Б. В. Прыкин. – М.: Банки и биржи. ЮНИТИ, 1998. – 145с.

4. Андрушків Б. В., Кузьмін О. Є. Основи менеджменту. – Львів: Світ, 1995. – 296с.

5. Герчикова И. Н. Менеджмент: Учебник. – 2-е изд. Перераб. И доп. – М.: Банки и биржи, ЮНИТИ, 1995. – 480с.

6. Евенко Л. И. Организационные структуры управления промышленными корпорациями США. – М.: Наука, 1983. – 349с.

7. Сетров М. И. Основы функциональной теории организации. – Л.: Наука, 1972. – 164с.

8. Синк Д. С. Управление производительностью: планирование, измерение и оценка, контроль и повышение: пер. с англ. – М.: Прогресс, 1989. –528с.  

РОЗДІЛ 5

КОНТРОЛЬ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА АВТОТРАНСПОРТУ

5.1  Сутність і види контролю діяльності.

5.2 Процес контролю.

5.3 Контроль  обсягу  перевезень і виявлення резервів його збільшення.

5.4 Контроль витрат на підприємствах автомобільного транспорту

5.5 Закордонний досвід оцінки і контролю економічних витрат виробництва транспортних послуг.

5.1 Сутність і види контролю діяльності

Слово “контроль” викликає, насамперед, негативні емоції, пов'язані з обмеженням, примусом, відсутністю самостійності. Для багатьох контроль асоціюється з можливістю утримувати працівників у визначених рамках. Але це лише частина можливостей контролю.

Контроль – це процес забезпечення досягнення організацією своїх цілей. Процес контролю складається з установки стандартів, виміру фактично досягнутих результатів і проведення коректувань у тому випадку, якщо досягнуті результати відрізняються від установлених стандартів.
Необхідність контролю пов'язана з наявністю невизначеності в роботі підприємства. Проводячи контроль, можна передбачати і попередити появу кризових ситуацій. Функція контролю - це характеристика управління, що дозволяє виявити проблеми і скорегувати діяльність організації до того, як ці проблеми переростуть у кризу.

Варто розрізняти попередній, поточний і заключний контроль.

Попередній контроль - здійснюється до фактичного початку робіт. Основними засобами цього виду контролю є реалізація визначених правил, процедур і ліній поведінки. Цей контроль можна вести в трьох ключових областях: стосовно людських ресурсів, матеріальних  і фінансових ресурсів.

Попередній аналіз наявності людських ресурсів припускає ретельний аналіз ділових, професійних знань і навичок, що необхідні для виконання тих чи інших обов'язків. Установлюються вимоги до рівня освіти і стажу роботи в потрібній області, наявність рекомендацій. Проводиться робота з залучення необхідних кадрів з урахуванням планів чисельності трудових ресурсів, які містять у собі оцінку кількості і структури наявних ресурсів, розрахунок поточних і майбутніх потреб підприємства в них. Перспективна потреба визначається шляхом прогнозування чисельності персоналу, необхідного для реалізації майбутніх цілей підприємства. 

Фірма здійснює попередній контроль використовуваних нею матеріальних ресурсів шляхом вироблення стандартів мінімально припустимих рівнів якості і проведення фізичних перевірок відповідності матеріалів, що надходять. Можна також вибрати постачальника, який би поставляв ресурси, що відповідають запропонованим вимогам.

Найважливішим засобом попереднього контролю є бюджет (фінансовий план). Бюджетний метод управління використовують не тільки для контролю за фінансовими ресурсами. У менеджменті застосовується так званий бюджетний метод управління, заснований на контрольованих передбаченнях. Суть бюджетного методу контролю полягає в передбаченнях, їх вираженні в цифрах і в бюджетах. Потім проводиться координація бюджетів між собою, визначення відхилень і здійснення коригувальних заходів.

Бюджетний контроль характеризується цілями, відбитими в цифрах, що відносяться до показників бухгалтерської звітності, які будуть зіставлятися з отриманими  результатами. Тут широко застосовуються методи аналізу звітності.

Переваги бюджетного контролю виражаються у наступному:

· сприяє економії витрат засобів виробництва;

· забезпечує контроль витрат в залежності від тієї визначеної мети, для якої він здійснюється відповідно щодо рішення керівника;

· дає можливість скоротити витрати на узгодження прийнятих рішень, сприяючи децентралізації;

· змушує дирекцію забезпечити ефективну організацію головної і виробничої бухгалтерії;

· є єдиним засобом, за допомогою якого можна заздалегідь визначити, коли і на яку суму забезпечене фінансування;

· змушує вивчати свою продукцію і ринки для розробки прогнозів;

· дозволяє дирекції здійснювати ефективну політику в області виробництва, збуту і фінансування.

На підприємстві передбачається розробка заздалегідь визначеної кількості бюджетів:  бюджет збуту; бюджет виробництва (робочої сили, витрат на виробництво); бюджет постачання; бюджет коштів; бюджет капіталовкладень.

Поточний контроль здійснюється в ході проведення робіт. Найчастіше його об'єктом є підлеглі співробітники, а сам він є прерогативою начальника. Проводиться регулярна перевірка роботи підлеглих, обговорюються виникаючі проблеми і пропозиції щодо удосконалення роботи. Це дозволяє виключити відхилення від намічених планів і інструкцій.
Для цього виду контролю необхідна наявність зворотного зв'язку – добір даних про отримані результати. Система зворотного зв'язку дозволяє керівництву виявити безліч проблем і скорегувати лінію діяльності організації, щоб уникнути відхилень від ефективного шляху досягнення цілей організації.

Усі системи зворотного зв'язку складаються з наступних елементів :

· мають цілі;

· використовують зовнішні ресурси;

· стежать за значними відхиленнями від намічених цілей;

· коректують ці відхилення.

Заключний контроль. У рамках заключного контролю зворотний зв'язок використовується після того, як цілком буде виконана робота.

Функції заключного контролю :

1. надання організації інформації, необхідної для планування аналогічних робіт у майбутньому ;

2. заключний контроль сприяє мотивації персоналу.

Якщо керівництво пов'язує рівень винагороди з результатами діяльності фірми, то потрібно прагнути чітко і точно здійснювати оцінку цих результатів. 

5.2 Процес контролю

Процес контролю - це діяльність, об'єднаних у визначену структуру об'єктів контролю (органи контролю, керівники, аудитори, органи державного регулювання), спрямована на гарантію досягнення поставлених цілей управління.

Варто виділяти наступні стадії процесу контролю :

1. Встановлення  стандарту або початкова стадія контролю.

2. Процедура виміру показників.

3. Контрольні механізми.

4. Оцінка ефективності контролю.

1. Встановлення стандарту. У процесі контролю ціль діяльності  підприємства конкретизується і перетворюється в норми функціонування, які використовуються як критерії оцінки системи  управління або ходу виробничого процесу. Розрізняють наступні форми відображення норм:

· числові – параметри норми передаються в числовій формі (обсяг продукції, чисельність персоналу, тощо);

· шкальні – якісні параметри норми, що ранжуються за допомогою бальної оцінки (рівень дизайну, зручність в експлуатації, тощо);

· описове і  графічне представлення норми.

На практиці використовуються наступні види норм і нормативів: норми витрат праці; норми витрат предметів праці; норми використання засобів праці (використання виробничих потужностей, машин і устаткування та ін.); норми і нормативи виробництва (нормативи залишків незавершеного виробництва, тривалість виробничого процесу та ін.).

2. Вимір фактичного результату діяльності підприємства – це спосіб одержання необхідної інформації для суб'єкта управління. Це процес зіставлення фактичної величини з еталоном.

3. Контроль звітів є індикатором відхилень від планів, які необхідно вчасно корегувати. Існують наступні типи корегувань:

· корекція, яка здійснюється за рахунок внутрішніх зусиль і виявлених резервів, без змін показників затвердженого плану, виконання виробничої програми досягається в повному обсязі;

· зміна планів,  номенклатури продукції, тощо.

Види корекцій: ліквідація причин відхилень ( зміна профілю морально застарілої продукції); перегляд планів і стандартів;  пошуки пристосування до зовнішнього середовища.

4. Оцінка ефективності контролю. Ефективний контроль характеризується наступними рисами:

· ефективність;

· його вірогідність, точність;

· швидкодія;

· універсальність і гнучкість  контролю;

· кількість і характер сигналів, на які повинна реагувати система;

· сутність і форма відображення результатів контролю.

5.3 Контроль обсягу перевезень і виявлення резервів  його               збільшення

Вантажні перевезення

Контроль обсягу  перевезень передбачає застосування факторного аналізу обсягу вантажних перевезень за допомогою методу абсолютних різниць. Цей метод дозволяє виявити резерви його збільшення. Відомо, що обсяг вантажних перевезень (Q) залежить від середньорічної кількості машин (Aср), середньої кількості днів, відпрацьованих автомобілем за рік (Др), часу знаходження автомобіля у наряді (Т), коефіцієнту випуску автомобіля на лінію (
[image: image1.wmf]В

a

), середньоексплуатаційної швидкості руху рухомого складу (Vср), середньої вантажопідйомності автомобіля (qср), коефіцієнта використання пробігу (β). Взаємозв’язок вище перерахованих факторів представлено на рис. (5.1). Усі фактори, включені до факторної моделі аналізу обсягу вантажних перевезень мають прямий зв’язок з ним, тобто зі збільшенням будь-якого фактора обсяг перевезень зростає. Модель факторного аналізу обсягу вантажних перевезень в цілому по АТП має наступний вид:

         Q =Аср ∙ Др ∙ Т ∙ 
[image: image2.wmf]В

α

 ∙ Vср ∙ β ∙ qср , 
  тис. т.                       (5.1)

Розрахунок впливу цих факторів на обсяг вантажообігу можна виконати за допомогою одного з прийомів факторного аналізу способом абсолютних різниць. :

ΔQ = (Aср 2002 - Aср 2001) ∙ Др 2001 ∙ Т2001 ∙ 
[image: image3.wmf]В

a

 2001 ∙ Vср  2001  ∙ 
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Результати розрахунків за вище наданими формулами повинні бути зведені до табл. 5.1. 

Таблиця 5.1 – Зведена таблиця багатофакторного аналізу обсягу вантажних перевезень

	Джерело резерву
	Методика розрахунку
	ΔQ тис. т

	
	Aср
	Др
	Т
	Vср
	
[image: image19.wmf]В
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	qср
	β
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Зміна (збільшення або зменшення) середньорічної  кількості  автомобілів
	
[image: image20.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	2001
	2001
	2001
	



Продовження табл. 5.1 

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Зміна (скорочення або збільшення) цілодобових простоїв  автомобілів
	2002
	
[image: image21.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) часу знаходження автомобіля у наряді
	2002
	2002
	
[image: image22.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) середньо експлуатаційної швидкості руху автомобіля 
	2002
	2002
	2002
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	2001
	2001
	2001
	

	Зміна рівня (скорочення або збільшення) технічної готовності рухомого складу 
	2002
	2002
	2002
	2002
	
[image: image24.wmf]D


	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) середньої вантажопідйомності  автомобілів
	2002
	2002
	2002
	2002
	2002
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	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) кількості холостих пробігів
	2002
	2002
	2002
	2002
	2002
	2002
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	Разом
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	


Значення показника ΔQ  (стовб. 9 табл. 5.1) дозволить виявити резерви зростання обсягу вантажних перевезень. Показники, представлені  у табл. 5.1 допомагають також визначити як негативні, так і позитивні моменти в роботі АТП, що в свою чергу, дає змогу запропонувати  оптимізаційні заходи щодо поліпшення  його діяльності.

Пасажирські перевезення

Контроль обсягу пасажирських перевезень проводиться аналогічно до схеми факторного аналізу обсягу вантажних перевезень, але ж має свої особливості. Факторний аналіз обсягу пасажирських перевезень за допомогою методу абсолютних різниць дозволяє виявити резерви його збільшення. Відомо, що обсяг пасажирських перевезень (Р) залежить від середньорічної кількості автобусів (Aср), середньої кількості днів відпрацьованих автобусом за рік (Др), часу знаходження автобусу на маршруті (Т),  середньоексплуатаційної швидкості руху  (Vср), середньої місткості автобусу (qср), коефіцієнту змінності пасажирів (кзм) (рис. 5.2). 

Модель факторного аналізу обсягу пасажирських перевезень в цілому по АТП має наступний вид:

         Р = Aср ∙ Др ∙ Т ∙  Vср ∙  qср ∙ кзм , тис. пас.                 (5.2)


Розрахунок впливу цих факторів на обсяг пасажирообігу можна виконати за допомогою одного з прийомів факторного аналізу –способом абсолютних різниць:

ΔР = (Aср 2002 - Aср 2001) ∙ Др 2001 ∙ Т2001 ∙  Vср  2001  ∙ qср 2001  ∙ кзм2001

ΔР = Aср 2002 ∙ (Др 2002 - Др 2001) ∙ Т2001 ∙ Vср 2001 ∙  qср 2001 ∙  кзм2001 

ΔР = Aср 2002 ∙ Др 2002 ∙ (Т2002 – Т2001) ∙ Vср  2001 ∙  qср  2001 ∙ кзм2001

ΔР = Aср 2002 ∙ Др 2002 ∙ Т2002 ∙  (Vср 2002 - Vср 2001)  ∙ qср 2001 ∙ кзм2001

ΔР = Aср 2002 ∙ Др 2002 ∙ Т2002 ∙ Vср 2002  ∙  (qср 2002 - qср 2001)  ∙  кзм2001

ΔР = Aср 2002 ∙ Др 2002 ∙ Т2002 ∙ Vср 2002  ∙ qср 2002 ∙  (кзм2002 -  кзм2001)

Результати розрахунків за вище наданими формулами слід звести до табл. 5.2 

Таблиця 5.2 – Зведена таблиця багатофакторного аналізу обсягу        пасажирських перевезень

	Джерело резерву
	Методика розрахунку
	ΔР тис. пас.

	
	Aср
	Др
	Т
	Vср
	qср
	кзм 
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Зміна (збільшення або зменшення) середньорічної  кількості  автобусів
	
[image: image27.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) цілодобових простоїв  автобусів
	2002
	
[image: image28.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	2001
	


Продовження табл. 5.2

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Зміна (скорочення або збільшення) середнього часу на маршруті автобусів
	2002
	2002
	
[image: image29.wmf]D


	2001
	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) середньо експлуатаційної швидкості руху автобусу
	2002
	2002
	2002
	
[image: image30.wmf]D


	2001
	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) середньої місткості автобусів
	2002
	2002
	2002
	2002
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	2001
	

	Зміна (скорочення або збільшення) коефіцієнту змінності пасажирів
	2002
	2002
	2002
	2002
	2002
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	Разом
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	


Значення показника ΔР  (стовб. 8 табл. 5.2) дозволить виявити резерви зростання обсягу пасажирських перевезень.   Показники, представлені  у табл. 5.2 допомагають також визначити негативні і позитивні моменти в роботі АТП, що в свою чергу, дає змогу запропонувати  оптимізаційні заходи щодо поліпшення  його діяльності.

5.4 Контроль витрат на підприємствах автомобільного транспорту

Собівартість автоперевезень є важливим показником, що характеризує ефективність роботи підприємства автотранспорту. Її рівень безпосередньо залежить від повноти використання автомашин. Якщо автомобілі багато часу протягом року простоюють, здійснюють холості пробіги, недостатньо повно завантажуються, то собівартість 1 ткм буде висока, а відповідно – низькі і фінансові результати діяльності підприємства.        

Собівартість 1 т-км розраховується відношенням суми витрат на утримування  і експлуатацію вантажних автомобілів, за винятком вартості відпрацьованих матеріалів (паливо-мастильних матеріалів, автопокришок), оприбуткованих на склад, до обсягу вантажообігу.

Отже, з одного боку, собівартість і 1 т-км залежить від суми витрат, а з іншого боку – від обсягу вантажообігу. Чим ощадливіше використовуються засоби на утримання і експлуатацію автомобілів, тим нижче собівартість перевезень при інших однакових умовах.

Збільшення обсягу вантажообігу сприяє зниженню собівартості послуг, тому що з його ростом збільшуються не всі витрати, а тільки змінна їх частина. Постійні витрати не змінюються при збільшенні або зменшенні обсягу вантажообігу. До них відносяться витрати з управління й організації роботи автопарку, витрати на утримання гаражу, сторожової охорони та ін.

Змінні витрати залежать від динаміки вантажообігу. Вони включають заробітну плату водіїв, що працюють на відрядній формі оплати праці; вартість паливо-мастильних матеріалів; знос автопокришок; амортизацію автомобілів, що нараховується від балансової вартості; витрати на ремонт рухомого складу. При збільшенні обсягу вантажообігу сума цих витрат зростає і навпаки.

Залежність суми витрат від обсягу вантажообігу можна виразити наступним рівнянням:


[image: image33.wmf]bx,
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де Y - сума витрат на експлуатацію і утримання вантажного автотранспорту, грн.;

a - сума постійних витрат, грн.; 

b - сума змінних витрат на 1 т-км, грн.; 

х - обсяг вантажообігу, т-км.

Залежність собівартості від обсягу вантажообігу показана на рис. 5.3.  

Таким чином, якщо не змінюється сума постійних і перемінних витрат на одиницю робіт, то можна прогнозувати собівартість 1 т-км у перспективі з урахуванням динаміки вантажообігу.
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Рис. 5.3. Залежність собівартості 1 т-км від обсягу вантажообігу.

Слід зазначити, що постійні витрати не залежать від зміни обсягу виробництва або виконаних робіт тільки за умови, якщо не змінюється виробнича потужність підприємства, у даному випадку чисельність вантажних автомобілів, площа гаража, ремонтної майстерні та ін. Якщо ж виробничі потужності змінюються, то змінюється і сума постійних витрат. Крім того, вони змінюються протягом часу у зв'язку з інфляційними процесами, тому що зростає заробітна плата інженерно-технічних службовців, сума амортизації, відсотки за кредит та ін. Змінюються також і змінні витрати на одиницю робіт і послуг з незалежних причин (у зв'язку з підвищенням цін на нафтопродукти, зарплати) і з внутрішніх причин (зміна продуктивності праці, або економія перевитрата паливо-мастильних матеріалів та ін.). 

Щоб встановити, як змінилася собівартість 1 т-км за рахунок суми постійних і змінних витрат, і обсягу вантажообігу, необхідно зробити наступний розрахунок (методом ланцюгових підстановок) (табл. 5.3).

Щоб виключити вплив виробничої потужності при визначенні собівартості 1 т-км, будемо при розрахунку враховувати постійні витрати не на весь автопарк, а на один автомобіль і відповідно не весь обсяг вантажообігу, а річний виробіток одного автомобіля:

EMBED Equation.3
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Таблиця 5.3 – Значення факторів зменшення собівартості

	Наприклад
	План
	Факт

	1
	2
	3

	Постійні витрати за рік, млн. грн.
	аПЛ
	аФ

	У тому числі на один автомобіль (А)
	Апл
	Аф



Продовження табл. 5.3 

	1
	2
	3

	Перемінні витрати на 1 т -км,  грн. (b)
	bпл
	bф

	Обсяг вантажообігу, тис. т-км
	WПЛ
	WФ

	Середньорічна продуктивність автомобіля т-км (ДВ)
	ДВпл
	ДВф


Таким чином, фактична собівартість 1 т-км змінюється за рахунок зміни:

а) середньорічного виробітку автомобіля:
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б) суми постійних витрат:
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в) суми перемінних витрат:
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Далі варто визначити фактори зміни середньорічної продуктивності  автомобіля. Детермінована факторна модель  має наступний вид:

               ДВ = ДР ·Т· 
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    , грн.                    (5.11)

Для розрахунку впливу даних факторів на зміну середньорічної продуктивності використовуємо прийом абсолютних різниць із використанням способу пропорційного розподілу. Він дозволить  визначити вплив кожного з факторів на собівартість 1 т-км:

Результати розрахунків повинні бути зведені  в табл. 5.4.
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Таблиця 5.4. - Розрахунок впливу факторів на обсяг річної продуктивності рухомого складу (
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З таблиці видно, які фактори мають позитивний вплив на рівень собівартості, а які – негативний і в якій мірі. 

Наступним етапом аналізу собівартості одиниці транспортної роботи є визначення причин зміни витрат на утримання і експлуатацію рухомого складу  по кожній статті (табл. 5.5).

Таблиця 5.5 – Аналіз собівартості послуг автотранспорту в розрізі статей витрат 

	Витрати
	Витрати на 1 т-км, грн.

	
	план
	факт
	відхилення

	Заробітна плата
	100
	150
	+50

	Відрахування на соціальне страхування
	30
	45
	+15

	Нафтопродукти
	450
	580
	       +130

	Роботи і послуги
	150
	75
	-75

	Витрати на утримування основних засобів

- амортизація

- ремонт
	400

370
	420

430
	+20

+60

	Витрати на управління і організацію виробництва
	600
	900
	+300

	Разом
	2100
	2600
	+500


При визначенні причин перевитрат потрібно мати на увазі, що сума витрат на оплату праці 1-ого т-км залежить від трудомісткості робіт (кількості людино-годин на 1 т-км) і рівня оплати праці за одну люд.-год., а сума зарплати в розрахунку на одиницю рухомого складу – ще і від річної продуктивності автомобіля. Розрахунок впливу зазначених вище факторів можна визначити способом абсолютних різниць (табл. 5.6).

Таблиця 5.6 – Аналіз витрат по оплаті праці на 1 т-км 

	Показник
	План
	Факт
	Відхилення

	Витрати праці на 100 т -км, люд.-год.

Рівень оплати праці за 1 люд.-год., грн.

Сума зарплати, грн.
	2,5

4000

100
	3,0

5000

150
	+0,5

+1000

+50

	Фактор
	Розрахунок впливу
	Сума,

грн.

	Зміна трудомісткості

Зміна рівня оплати праці
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+30,0


Сума витрат по статті "Нафтопродукти" у розрахунку на один автомобіль залежить від загального пробігу машини, норми витрати на 100 км пробігу і середньої вартості 1 л нафтопродуктів, а в розрахунку на 1 т-км - ще і від додаткової норми витрат палива і середньої завантаженості машин. Факторну модель цього  показника можна записати так:
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Дані розрахунку впливу розглянутих факторів представлені в табл. 5.7.

Таблиця 5.7 –Аналіз витрат нафтопродуктів

	Показник
	Сума витрат на 1 т- км, грн.
	Фактор

	
	
	витрата бензину на 1 км, л
	ціна 1 кг, грн.
	коефіцієнт використання пробігу
	середня завантаженість рухомого складу, т

	План
	450
	0,20
	4800
	0,60
	3,5

	Усл 1
	525
	0,23
	4800
	0,60
	3,5

	Усл 2
	575
	0,23
	5250
	0,60
	3,5

	Усл 3
	616
	0,23
	5250
	0,56
	3,5

	Факт
	580
	0,23
	5250
	0,56
	3,7

	Відхилення
	+130
	+75
	+50
	+41
	-36


Сума амортизації в розрахунку на один автомобіль залежить від балансової вартості рухомого складу, їх пробігу і норм амортизації, а в розрахунку на 1 т-км - ще і від річної продуктивності. Розрахунок впливу цих факторів можна виконати способом ланцюгових підстановок.

Витрати на ремонт машин, управління й організацію виробництва по своїм складом є комплексними статтями. Тому в процесі аналізу необхідно вивчити склад витрат і з'ясувати конкретні причини перевитрати коштів по кожному елементу, що дозволить знайти резерви скорочення витрат на  утримування і експлуатацію автомобілів.

По закінченні аналізу необхідно визначити резерви зниження  собівартості 1 т-км за рахунок збільшення обсягу вантажообігу, скорочення витрат на утримання рухомого складу (недопущення перевитрати  з вини підприємства) за формулою: 

EMBED Equation.3
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де РС - резерв зниження собівартості 1 т-км, грн.; 

Сф - фактична сума витрат на утримання рухомого складу, грн.; 

Рз - резерв зменшення витрат за рахунок економії витрат на утримання і експлуатацію автомобілів, грн.;

ДВ - додаткова сума витрат, необхідна для освоєння резервів збільшення обсягу вантажообігу; 

Qф - фактичний обсяг вантажообігу, т-км; 

Р
[image: image67.wmf]­

Q - резерв збільшення обсягу вантажообігу, т-км,

Щоб визначити резерв скорочення витрат на утримування і експлуатацію автотранспорту, потрібно детально проаналізувати витрати по кожній статті і причини їх зміни (табл. 5.2 і табл. 5.3). Якщо перевитрати відбулись з вини підприємства і можуть бути ліквідовані силами колективу шляхом проведення відповідних заходів, то їх можна віднести до резервів зниження собівартості.

Додаткові витрати автотранспортного підприємства визначають окремо по кожному  джерелу резервів збільшення обсягу вантажообігу, тому що для освоєння різних резервів будуть потрібні неоднакові витрати. Щоб освоїти резерви збільшення обсягу вантажообігу у зв'язку з кількісним зростанням автопарку, необхідно збільшити витрати по всіх статтях, за винятком витрат по управлінню й організації виробництва. 

Збільшення обсягу вантажообігу за рахунок будь-яких чинників викликає додаткові витрати на оплату праці за додатковий обсяг робіт, зросте потреба і витрати на паливо-мастильні матеріали, сума амортизації на додатковий пробіг і витрати на ремонт автомобілів, заміну автопокришок. Для освоєння цих резервів необхідні додаткові витрати.

5.5 Закордонний досвід оцінки і контролю економічних витрат виробництва транспортних послуг

В основі контролю економічної оцінки транспортних послуг полягає  розрахунок витрат на їх виробництво. Методи визначення витрат на виробництво транспортних послуг повинні враховувати специфіку внутрішніх і міжнародних перевезень. Специфіка виду перевезень знаходить висвітлення в рівні і структурі витрат на виробництво з відповідних транспортних послуг. Знання рівня і структури витрат на перевезення дозволить оцінити ступінь впливу різних факторів і визначити можливості їх зменшення.

Однією з умов підвищення  рівня  формування витрат на виробництво транспортних послуг АТП в Україні є вивчення досвіду передових автотранспортних фірм Західної Європи і США.  У зв'язку з цим становить інтерес вивчення структури витрат іноземних перевізників.

На структуру витрат впливають безліч факторів: відстань перевезень, тип рухомого складу, зовнішні умови та ін. У структурі собівартості розрізняють постійні і змінні, загальні і окремі, фактичні, нормативні і планові, пропорційні і фіксовані витрати. На даний час в автотранспортних фірмах Європи прийнятий розрахунок собівартості, при якому обчислення змінних витрат проводиться на 100 км пробігу, постійних витрат - на 1 день роботи і на 1 годину з розрахунку 8-годинного робочого дня, непрямих витрат - на 1 їздку. Зведені дані про структуру собівартості автомобільних перевезень у Європейських країнах і США наведені в табл. 5.8

Таблиця 5.8 - Структура собівартості автомобільних перевезень європейських країн і США, %

	Статті           витрат
	Франція
	Германія
	Англія
	Фінляндія
	Португалія
	США

	
	
	
	
	
	
	великі

АТП
	середні

АТП

	Паливо
	16,8
	9,8
	12,4
	16,0
	21,0
	8,5**
	19,9**

	Мастильні матеріали *
	-
	0,8
	0,2
	-
	-
	8,5**
	19,9**

	ТО і ремонт
	8,6
	11,8
	9,5
	9,0
	21,0
	8,5**
	19,9**

	Шини
	3,2
	3,1
	3,8
	5,0
	3,0
	8,5**
	19,9**

	Заробітна плата водіїв
	23,9
	32,5
	27,4
	35,0
	17,0
	58,6
	30,7

	Амортизація
	19,6
	7,8
	18,2
	9,0
	11,0
	3,9
	7,4

	Страхування
	3,5
	10,4
	7,2
	4,0
	2,0
	-
	-

	Податки і ліцензії
	-
	16,5
	1,4
	2,0
	2,0
	2,7
	5,0

	Накладні

 витрати
	15,3
	16,3
	19,9
	6,0
	23***
	7,1
	5,5

	Інші
	6,5
	-
	-
	14,0
	-
	22,4
	32,6

	*    У ряді країн враховуються разом з паливом

**  Загальні дані по чотирьох статтях витрат

*** Включаючи прибуток 10% 


Франція. У структурі витрат французьких автомобільних фірм виділено 3 групи витрат: погодинні (включають заробітну плату водіїв, дорожні витрати, амортизацію рухомого складу і страхування), покілометрові (включають витрати на паливо, відновлення зносу шин, ремонт рухомого складу, плату за користування автодорогами) і непрямі витрати. Основна питома вага, а саме 53,53%, усіх витрат приходиться на погодинні витрати (табл. 5.8).

У Німеччині калькуляція собівартості також складається з трьох розділів: постійні витрати, перемінні і непрямі витрати. Усі витрати групуються в залежності від вантажопідйомності рухомого складу. Розрахунок також враховує термін служби автомобіля, пробіг з початку експлуатації, нормативний пробіг однієї шини та ін. До розділу “Постійні витрати” належать такі витрати: плата за користування транспортними засобами, втрати від інфляції, податок на транспортні засоби, страхування засобів виробництва, оплата гарантійного обслуговування, заробітна плата підприємців, управлінського персоналу і водіїв, включаючи відрахування на соціальне страхування, а також інші витрати. До змінних витрат належать відрахування на амортизацію, витрати на паливо і мастильно-експлуатаційні матеріали, шини, витрати на технічне обслуговування і ремонт, а також оподаткування прибутку (табл. 5.8).

Нідерланди. Укрупнена структура витрат голландських перевізників на внутрішніх і міжнародних маршрутах надана в табл. 5.9. Варто підкреслити, що в Нідерландах найвищий рівень заробітної плати («персонал») у Європі.

В Англії внаслідок відмінної від більшості європейських держав системи одиниць розрахунок перемінних витрат проводиться на 1 милю, погодинні - на 1 день, тиждень і рік з розрахунку на 8-годинний робочий день і 45-тижневий рік. У структурі собівартості погодинні і непрямі витрати складають 48,7%, помільні - 51,3%. Приклад структури витрат для англійських перевізників надано у табл. 5.8

Таблиця 5.9 – Структура витрат на автоперевезення у Нідерландах

	Стаття витрат
	Внутрішні перевезення
	Міжнародні   

      перевезення

	Персонал
	51,8
	46,9

	Рухомий склад (придбання, ТО і ремонт, шини і т. ін.)
	22,1
	27,0

	Кредити, інвестиції і т. ін.
	14,3
	13,2

	Інші
	11,8
	12,9


Фінляндія. Розглянемо прийняту в країні калькуляцію витрат (за даними Технологічного інституту м. Ювяскуля), зберігши термінологію першоджерела.

До складу перемінних витрат належать:

1. Витрати на працю (заробітна плата водіїв, допоміжного персоналу, додаткова заробітна плата на перегонах, добові і т. ін.).

2. Витрати на шини (закупівля шин, покришок, ремонт, робота, пов'язана з встановлення і ремонтом шин, автопокришки із шипами, збереження коліс).

3. Витрати на паливо (закупівля палива, збереження і розподіл).

4. Витрати на ремонт і ТО (робота по ремонту, витрати на запасні частини, роботи, пов'язані з технічним обслуговуванням, витрати на технічне обслуговування; витрати на мастильні матеріали, фільтри, рідини).

5. Додаткові транспортні витрати (поїздки, що не входять у прейскурант).

До складу постійних  витрат належать:

1. Транспортні витрати (податок на рухомий склад, реєстрація і технічний огляд, штраф, поромні витрати, витрати на термінал, гербове мито і т. ін.).

2. Витрати на експлуатацію і технічне обслуговування транспортного засобу (очищення і утримання у належному порядку, збереження, інструменти і прилади, інші витрати на утримання).

3. Управління (адміністрація), маркетинг (заробітна плата адміністрації, маркетинг, реклама, конторська робота, навчання (підвищення кваліфікації) персоналу, дослідження, інформаційна служба).

4. Капітальні витрати (відрахування, зниження цінності, відсотки від оборотного капіталу).

5. Витрати на працю (заробітна плата, додаткові привілеї, крім витрат, тобто натуральна заробітна плата, додаткові витрати на персонал).

6. Страхування і відповідальність за заподіяний збиток (страхування на випадок ДТП, страхування машини, транспортне страхування, інші види страхування, збитки від аварій).

Узагальнені дані про витрати фінських транспортників, зайнятих вантажними автомобільними перевезеннями наведено в табл. 5.8. По її даним частка заробітної плати і частка постійних витрат складають 70%.

США. У країні застосовується нижченаведена класифікація статей собівартості перевезень:

1. Заробітна плата водіїв і ремонтників.

2. Адміністративно-управлінські витрати (оплата праці керівників).

3. Нарахування на заробітну плату (фонд безробіття, страхування, фонд на випадок  звільнення).

4. Витрати на експлуатацію, що включають витрати на ТО і ремонт; вартість палива,  мастильно-експлуатаційних матеріалів і т. ін.; шини; витрати на ремонт і ТО у підрядника.

5. Накладні витрати, що складаються з адміністративних витрат (канцелярські товари і т. ін.), орендної плати за будинки й обслуговування, оплата лікарям і адвокатам і т. ін.

6. Податки і ліцензії (паливо, мастильні матеріали, реєстрація, рухоме і нерухоме майно).

7. Амортизаційні відрахування (будинку, спорудження, технологічного і конторського устаткування й ін.).

8. Орендна плата (автомобілів, автомобілів з водіями, плата відправнику вантажу за доставку вантажу на підприємство).

У табл. 5.8 наведені дані по двох групах підприємств: великі підприємства транспорту загального користування, що спеціалізуються на перевезенні масових вантажів; середні і дрібні підприємства.

З аналізу даних табл. 5.8 видно, що спостерігається істотне розходження по статтях собівартості між окремими країнами з розвинутою ринковою економікою; заробітна плата водіїв перевищує всі інші статті витрат (від 17 до 59%); за нею випливають  витрати на паливо (від 10 до 24%) і амортизація рухомого складу (від 4 до 20%).

Росія. Для вивчення структури витрат російських автотранспортних підприємств, що здійснюють міжнародні автомобільні перевезення, були зібрані і систематизовані матеріали опубліковані АСМАП, і дані ряду фірм Санкт-Петербургу. При систематизації матеріалів основна увага була приділена перевезенням на Фінляндію і Німеччину. 

Таблиця 5.10 - Характеристика маршрутів автомобільних перевезень у Фінляндію і Німеччину

	Варіант
	Маршрут
	Довжина, км
	Завантаження у дві сторони
	Автопоїзд
	Витрати, дол.

	1
	СПб-Хельсінкі-СПб 
	924
	23.9-3.9
	МАЗ-54432
	-

	2
	СПб-Фінляндія-СПб
	-
	-
	«Сканія»

«R 113Н»
	-

	3
	Котка-Москва-Котка
	2184
	23.9-3.9
	Рено-Р 420
	1520

	4*
	Москва-Турку-Москва
	2544
	перевезення

контейнерів
	МАЗ
	1750

	5
	СПб-Котка-Москва-Котка-СПб
	2144
	перевезення

контейнерів
	МАЗ-54323
	1188

	6**
	СПб-Котка-Москва-Котка-СПб
	2144
	перевезення

контейнерів
	Рено-Р 420
	1260/1040

	7*
	Москва-Дуйсбург-Дюсельдорф-Москва
	5184
	20-0
	«Мерседес-Бенц»-1838
	7083 DM

	8
	СПб-Польша-Москва-Польща-СПб
	4880
	24-0
	«Вольво F 12»
	2800 DM

	9***
	СПб-Чехія-Германія-Польша-СПб
	5410
	7-17.4
	«Сканія»

«R 113Н»
	4320/3093

	10
	СПб-Германія-СПб
	-
	-
	-
	-

	*     Розрахунок відповідно до методики С. В. Домніної

**   У знаменнику з урахуванням фактичних витрат на ТО і ремонти, шини, мастильні  матеріали.

*** За даними  методики С. В. Домніної, у знаменнику – фактичні дані АТП.


Таблиця 5.11 - Структура собівартості російських автотранспортних підприємств

	Статті витрат
	Варіанти

	
	1
	2*
	3**
	4***
	5
	6
	7 (факт)

	Паливо
	17,7
	4,5
	12,7
	33,4
	24,5
	19,2
	24,0

	Мастильні матеріали
	0,3
	-
	1,4
	***
	3,4
	2,9
	0,5

	ТО і ремонт
	14,4
	19,4
	4,7
	***
	6,0
	4,1
	-

	Шини
	4,4
	3,0
	7,6
	**
	5,3
	6,6
	1,6

	Заробітна плата (водіїв)
	8,5
	4,5
	2,7
	4,3
	7,6
	7,1
	8,6

	Відрядження
	18,3
	*
	3,6
	15,8
	4,4
	4,1
	5,0

	Амортизація (лізинг)
	22,7
	16,4
	56,8**
	25,8
	18,4
	26,3
	25,5

	Страхування
	2,1
	*
	-
	0,9
	8,2
	7,6
	9,3

	Накладні витрати
	9,9
	52,2*
	10,5*
	12,6***
	21,5
	20,2
	24,5

	Документи 
	1,6
	*
	-
	7,2
	0,7
	0,7
	1,0

	*      Витрати на відрядження, страхування, документи включені в накладні витрати

**    Лізинг

***  Шини, ТО  і   ремонт,  вартість  мастильних  матеріалів,  що  включені  в  накладні витрати 


Таблиця 5.12 - Структура собівартості російських автотранспортних підприємств при перевезеннях у Германію, % 

	Статті витрат
	Варіанти

	
	7*
	8**
	9
	9 (факт)
	10

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Паливо
	25,3
	18,1
	15,9
	26,9
	9,1

	Мастильні матеріали
	-
	1,3
	0,3
	0,5
	-

	ТО і ремонт
	2,8
	4,6
	12,4
	0,5
	20,4

	Шини
	6,5
	2,4
	9,6
	13,4
	3,4

	Заробітна плата 
	0,4
	29,6**
	6,3
	6,9
	5,7

	Витрати на відрядження
	6,2
	**
	28,8
	10,6
	***

	Амортизація (лізинг)
	45*
	25
	11,9
	16,7
	13,6

	Страхування
	-
	**
	5,0
	7,0
	***

	Накладні витрати
	13,8
	19,0
	7,1
	7,2
	47,8***



Продовження табл. 5.12

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Документи 
	-
	**
	2,2
	10,7
	***

	*      Лізинг

**    Відрядні, документи й інші складові

***  Включені в накладні витрати


Як видно з табл. 5.10 міжнародні перевезення російськими автотранспортними підприємствами здійснюються автомобілями іноземного виробництва. Тому значний практичний інтерес представляє узагальнення розрізнених даних з експлуатації рухомого складу.   

Витрати палива. У табл. 5.13 наведені норми витрат палива і коректуючи коефіцієнти найбільш масових автомобілів, які використовуються при міжнародних автомобільних перевезеннях. Варто підкреслити, що «Вольво Р-89» і «Мерседес-Бенц 1626» випускалися 10-15 років тому, а «Вольво FН12» і «Мерседес-Бенц 1844 LS» – автомобілі останнього покоління.

Таблиця 5.13 - Визначення коефіцієнтів для розрахунку  витрат палива іноземних автомобілів

	Марка

автомобіля
	Модель автомобіля
	Витрати палива 

 л/100 км
	Витрата палива*, л/100км

ao
	Коефіцієнт*, л/100км

K

	«Вольво»
	F 89

F 12

FH 12
	42-44

34-40

31-33
	24-27

21-20

20
	1,1

0,7

0,6

	“Мерседес-Бенц”
	1626-1632

1844LS-

1850LS
	43-47

34-40
	23-27

21
	0,85-0,95

0,6-0,7

	* Розрахункові величини


За даними табл. 5.13 для кожного покоління автомобілів «Вольво» спостерігається зниження витрат палива на 5 - 6 л/100 км. Аналогічна картина характерна для німецьких фірм, наприклад «Мерседес-Бенц», МАН і інших, а також шведської «Сканії», голландської фірми ДАФ, англійських і французьких фірм.

Відповідно до діючого законодавства в галузі автомобільного транспорту формула для розрахунку витрат палива має наступний вигляд (для бортових автомобілів):
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де К – узагальнений коефіцієнт, що враховує надбавки і зниження витрат палива в різних умовах експлуатації рухомого складу;

НТОП – лінійна норма витрати палива на 100 км пробігу автомобіля без вантажу, л/100км;

НДОД – додаткова норма витрат палива на 100 т-км , л/100 т-км;

W – обсяг транспортної роботи, т-км;

L – загальний річний пробіг автомобіля, км;          

Цт –  вартість 1 л палива.

У табл. 5.13 наведені величини коректуючих коефіцієнтів при експлуатації автопоїздів на дорогах Західної Європи. За умов руху автомобілів російськими або українськими дорогами коефіцієнт варто збільшити на 20 %.

Витрати на мастильні матеріали. Витрати на мастильні матеріали визначаються в залежності від витрат на паливо і складають 5% по дорогах Західної Європи і 10% по дорогах СНД. Очевидно, ці дані відносяться до вітчизняних автомобілів і не можуть бути поширені на весь рухомий склад.

У табл. 5.14 наведено узагальнені результати по деяких країнах і вітчизняних фірмах, що використовують іноземні автомобілі. З аналізу даних табл. 5.14 випливає, що відповідно до англійських і американських джерел, а також за даними про фактичні витрати на експлуатацію іномарок у Росії витрати на мастильні матеріали не перевищують 2,5%. У той же час дані по Німеччині і розрахункові значення витрат на мастильні матеріали для автомобіля «Мерседес-Бенц» складають 7,5%. 

Таблиця 5.14 - Співвідношення витрат на паливо і мастильні матеріали (ММ)

	Країна,

марка автомобіля
	Витрати, центів/км
	Мастильні матеріали, %

	
	паливо
	мастильні матеріали
	

	Англія
	18,6
	0,27
	1,5

	США
	9,35
	0,22
	2,4

	Німеччина
	-
	-
	7,7

	Росія
	
	
	

	«Мерседес-Бенц»
	16,5
	1,1
	7,2

	«Вольво FH 12”
	12,7
	0,26
	2,0-4,0/2,2*

	«Рено»
	-
	-
	15,0/2*

	* Фактичні дані


Найбільш суперечливі дані по автомобілю «Рено», де розрахункова величина витрат складає 15% (тобто приймається такий же, як для автомобілів МАЗ), а фактичні витрати - 2,0%. В цілому можна констатувати, що витрати на мастильні матеріали для іномарок не перевищують 5,0% від витрат на паливо.

Витрати на технічне обслуговування і ремонт. У табл. 5.15, 5.16 наведені витрати на технічне обслуговування (ТО) і поточний ремонт автомобілів ряду європейських країн і США. Так, питомі витрати на ТО і ремонт для англійських і американських автомобілів коливаються від 4,4 до 14,4 центів за кілометр. Що стосується європейських автомобілів, то ці витрати  представлені у відсотках від оптової ціни автомобіля на один рік експлуатації. Приведені в табл. 5.15 і 5.16 величини можуть бути використані для наближеної оцінки витрат на ТО і ремонт іномарок, що експлуатуються у вітчизняних АТП, але при цьому величини питомих витрат повинні бути збільшені на 25 - 35%.

Таблиця 5.15 – Витрати на ТО і ремонт англійських і американських автомобілів

	Країна,

автомобіль
	Витрати, центів/км

	Англія

Бортовий, 17 т

Бортовий (1995г)

Автопоїзд, 38 т 
	10,8

5,6

14,4

	США

Автопоїзд, 40 т

Автопоїзд (міжнародні перевезення)
	4,4

6,5


Таблиця 5.16 – Витрати на ТО і ремонт європейських автомобілів

	Вантажопідйомність
	Наробіток до списання, тис. км
	Термін служби, років
	Витрати на ТО і ремонт від ціни на рік, %

	До 3 т
	200 – 300
	6
	19

	3 – 7 т
	400
	7
	21

	8 – 10 т 
	550 – 650
	7
	15,5

	12,5 т
	600
	7
	15

	Більш 15 т
	600 – 700
	7
	13


Норми витрат на відновлення зносу і ремонт шин визначаються за формулою:

Нш = 90 / LНШ,                                       (5.16)

де LНШ – нормативний пробіг шини, тис. км.

Для використання формули (5.16) у практичних розрахунках необхідно мати данні про величини пробігу шин до її відновлення чи списання. У табл. 5.17 узагальнені матеріали з різних джерел щодо пробігу нових шин  і після ремонту.

Таблиця 5.17 – Пробіг нових і наварних шин, тис. км

	Країна
	Автомобіль, шина
	Пробіг

	США
	Керована*

ведуча

ведена
	120/70**

160/120

190/145

	Англія
	Автопоїзд, 32,5 т

Автопоїзд, 38 т
	100

90

	*   Відповідно шина автопоїзда

** В знаменнику – наварні шини


Таким чином, вище досліджені й узагальнені дані дозволяють проводити розрахунки собівартості “експлуатаційних” статей витрат для основних марок автомобілів іноземного виробництва, які використовують вітчизняні перевізники. Надалі, безсумнівно, робота повинна бути продовжена в двох напрямках: розробка і формування інформаційної бази нормативних даних для всіх основних моделей автомобілів; розробка системи коригувальних коефіцієнтів, що дозволяють врахувати різні умови експлуатації і тим самим підвищити точність розрахунків.

Існуюча методика оцінки витрат автотранспортного підприємства на виробництво внутрішніх транспортних послуг базується на нормативних методах. Наявна на сьогоднішній день нормативно-довідкова інформація, розроблена тільки для великих підприємств, істотно застаріла у зв'язку з інфляційними процесами, що протікають, в економіці. При цьому сама методика планування витрат не пов'язана з планами матеріально-технічного забезпечення і не повною мірою враховує витрати на виробництво. Наприклад, планування запасних частин і агрегатів для автомобілів здійснюється за методикою, інформаційно не пов'язаною з методикою планування матеріальних витрат на запасні частини й агрегати. Методика планування витрат на оплату праці не враховує обсяги робіт на виконання капітального ремонту і заміни агрегатів автомобілів.

Тому, необхідно застосування логістичного підходу до планування витрат, в основі якого має бути покладено єдину інформаційну базу для прогнозування виробничої програми і її матеріально-технічного забезпечення конкретного АТП. Такий підхід обумовлює єдність методичного забезпечення прийнятих планових рішень про розвиток підприємства. Витрати автотранспортного підприємства на виробництво транспортних послуг формуються за наступними економічними елементами:

1) матеріальні витрати;

2) витрати на оплату праці;

3) відрахування на соціальні потреби;

4) інші витрати.

До складу матеріальних витрат включаються витрати на паливо, мастильні й експлуатаційні матеріали, запасні частини і матеріали, агрегати, шини, інші матеріальні витрати.

Матеріальні витрати обчислюються за формулою:

                                            Зі = Ці 
[image: image70.wmf]´

Рі,   грн.                             (5.17)

де  Зі - витрати на придбання і-го матеріального ресурсу;

Ці - ціна одиниці матеріального ресурсу, грн.;

 Рі - прогнозована потреба в матеріальному ресурсі і -го виду.

Ціни на матеріальні ресурси Ці визначаються  виходячи з фактично сформованих на ринку або прогнозуються. Прогноз цін на матеріальні ресурси може бути отриманий з використанням різних методів екстраполяції. У ході розробки прогнозу витрат на оплату праці як вихідну інформацію використовують результати прогнозування виробничих програм з експлуатації та технічного обслуговування і ремонту рухомого складу. Зокрема, використовуються прогнози показників обсягу перевезень; вантажообігу (провізних можливостей АТП) і трудомісткості робіт з ТО, поточного ремонту і капітального ремонту агрегатів. При прогнозуванні амортизаційних відрахувань використовується прогнозна інформація про річні пробіги автомобілів.

Дана послідовність розрахунку передбачає створення єдиної інформаційної бази для контролю показників виробництва транспортних послуг, його матеріально-технічного забезпечення й економічної оцінки реалізованої продукції (транспортних послуг). Основу єдиної інформаційної бази складають дані про надійність автомобілів і його окремих елементів (деталей і агрегатів). Прогнозування програми виробництва і величини необхідного матеріально-технічного потоку з наступною економічною оцінкою витрат цього виробництва створює передумови проведення ефективного контролю, а також відкриває шляхи зниження витрат на транспортні послуги і підвищення конкурентноздатності самого АТП.

? Контрольні питання

1. Визначити сутність контролю як провідної функції управління на підприємстві.

2. Обґрунтувати необхідність попереднього контролю і назвати області його проведення на АТП.

3. Обґрунтувати необхідність бюджетного методу контролю і його переваги.

4. Визначити умови проведення поточного контролю в роботі АТП і елементи зворотного зв'язку .

5. Охарактеризувати функції заключного контролю на автотранспортному підприємстві.

6. Визначити стадії процесу контролю і охарактеризувати форми відображення норм у системі контролю.

7. Дати оцінку типам корекцій відхилень фактичних показників  від  встановлених стандартів.

8. Дати оцінку процесу  контролю діяльності з точки зору його ефективності.

Тестові завдання

1.  Чому необхідно здійснювати контроль за виконанням управлінських рішень?
· Щоб своєчасно виявити відхилення у виконанні рішень і вжити
відповідних заходів.
· Тому, що є працівники, які безвідповідально відносяться до
своїх обов'язків.
· Щоб виконавці боялись і добре їх виконували.
· Щоб виконавці своєчасно виконували завдання.
2. Що передбачає функція контролю?
· Систематичне спостереження за діяльністю об'єкта управління
з метою виявлення відхилень від встановлених норм та правил
у процесі виконання певних завдань.
· Виявлення відхилень від встановлених норм та правил.
· Спостереження за дотриманням об'єктами управління певних
норм та правил.
· Спостереження за роботою людей.
3. Коли здійснюється попередній контроль в організації?
· До фактичного початку виконання певних робіт.
· У період виконання запланованих робіт.
· Після виконання запланованих робіт.
· У період виконання окремих робіт.
4. Поточний контроль в організації здійснюється:
· У ході проведення певних робіт.
· Після виконання певних робіт.
· До фактичного початку виконання певних робіт.
· У ході проведення і виконання всіх запланованих робіт.
5. Коли здійснюється заключний контроль в організації?
· Після виконання запланованих робіт.
· До фактичного початку виконання робіт.
· У ході проведення певних робіт.
· У ході проведення і після виконання всіх робіт.
6.  Принципи повноти,  точності,  економічності,  безпе​рервності, масовості - це принципи:
· Контролю.

· Планування.
· Організації.
· Менеджменту.
7. До форм і методів контролю відносяться:
· Аналіз, перевірка, ревізія, обстеження тощо.
· Аналіз та ревізія.
· Ревізія та обстеження,
· Перевірка та обстеження.
8. Основними завданнями контролю є:
· Забезпечення досягнення місії та цілей організації.
· Забезпечення виконання відповідних виробничих завдань.
· Забезпечення досягнення запланованого прибутку.
· Забезпечення постійного розвитку організації.
9. Які існують види контролю?
· Попередній, поточний і заключний.
· Попередній і заключний.
· Попередній і поточний.
· Поточний і заключний.
10. Яким чином реалізується попередній контроль?
· Через правила, процедури, поведінку тощо.
· Через встановлені правила.
· Через поведінку людей.
· Через відповідні процедури.
11. Контроль має бути:
· Об'єктивним, діловим, ефективним, систематичним і гласним.
· Об'єктивним і гласним.
· Гласним і дійовим.
· Ефективним.
12. Для зменшення потреб у  контролі доцільно:
· Створювати       організаційні       та       соціально-психологічні передумови для персоналу.
· Створювати відповідні соціальні передумови для персоналу.
· Створювати відповідні організаційні умови для персоналу.
· Постійно    удосконалювати    систему    стимулювання    праці
персоналу.
13. Визначте послідовність процесу контроля: 1 - встановлення причин відхилення від стандартів; 2 - визначення стандартів; 3 — перегляд стандартів; 4 — коригуючі дії; 5 — нічого не робити; 6 - усунення відхилень; 7 - порівняння результатів зі стандартами:
· 2,7,4,1,6,5,3.
· 7,1,4,5,2,3,6.
· 1,4,3,7,2,5,6.
· 6,2,5,7,3,1,4.
Ситуаційні завдання

Ситуація 1

Практика знає різні шляхи забезпечення конкурентноздатності підприємства. Серед них:

1. Зниження витрат виробництва до рівня нижче, ніж у конкурентів.

2. Більш високий технічний рівень продукції, ніж у конкурентів.

3. Більш висока надійність виробів.

4. Більш висока швидкість доставки товару.

5. Більш удосконалений дизайн товару. 

6. Поліпшене упакування. 

7. Підвищена насиченість реклами.

8. "Індивідуалізація" виробу за вимогою замовника.

9. Більш зроблене технічне обслуговування проданого виробу. 

10. Тривалі терміни гарантії тощо.

Питання:

1. Які інші шляхи підвищення конкурентноздатності організації ви можете запропонувати? 

2. Які зі згаданих і запропонованих вами напрямків діяльності з підвищення конкурентноздатності підприємства є, на вашу думку, найбільш діючими?
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РОЗДІЛ 6

 МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ Й ТРУДОВА МОТИВАЦІЯ

6.1  Система методів управління виробництвом.

6.2  Теоретичні основи трудової мотивації.

6.3  Місце матеріального стимулювання в механізмі мотивації.
6.1 Система методів управління виробництвом

“Метод” (від грецького “шлях дослідження”) – спосіб досягнення якої-небудь мети,  задачі чи сукупність прийомів освоєння дійсності. Метод управління – спосіб впливу суб'єктів управління на об'єкт.

Розрізняють методи управління:

· економічні;

· адміністративні;

· соціально-психологічні.

До економічних методів впливу відносяться:
1. Ціна (ціноутворення) – це найбільш істотний важіль управління. Ринкова ціна визначається співвідношенням попиту та пропозиції на ринку. Але потрібно пам'ятати про необхідність державного регулювання цін;

2. Фінансування – вливання фінансових засобів у визначену сферу діяльності (соціальне забезпечення, освіта, медицина,  фундаментальна наука);

3. Кредитування (розвиток мережі комерційних банків стимулює економіку, тому що з'являється вибір у підприємців);

4. Система оподатковування;

5. Економічні стимули на підприємстві: справедлива зарплата; видача посібників, бонуси і таке ін.; премії, безпроцентний кредит працівникам.

Людина – найменша підсистема організації, якщо її інтереси зіллються з загальною метою фірми, то успіх у роботі гарантований. Задача менеджера – знайти діючі стимули і мотиви в поведінці працівника.

Адміністративні методи впливають прямо. Без них також не можна обійтися. До них відносяться:

1. Організаційне регламентування.

2. Доведення завдання до виконавця (чітке визначення функцій й однозначне трактування завдання).

3. Організаційний інструктаж.

4. Планування.

5. Контроль.

Соціально-психологічні методи:

1. внутрішній розпорядок, правила виробничого етикету, дисциплінарний вплив, звіт керівника перед підлеглими;

2. залучення працівників до управління;

3. пропаганда досягнень (наступність досвіду);

4. бригадні договори та ін.

До психологічних методів відносять:

1. делегування повноважень;

2. підвищення авторитету працівників;

3. комплектування малих груп на основі психологічної сумісності;

4. гуманізація праці;

5. ліквідація монотонності;

6. професійний добір відповідно до психологічних характеристик людини.

Слід зробити висновок, що необхідно  застосовувати спільне використання всіх цих методів управління.

6.2 Теоретичні основи трудової мотивації

У загальному понятті трудова мотивація – це самоспонукання людей до діяльності для досягнення цілей даної організації і людини, яка виконує роботу.

Необхідність спонукати людей до праці виникає як наслідок відчуження трудящих від трудового процесу в силу різних соціально-економічних причин. Особливо гостро встала така необхідність у період першої промислової революції з масовим обезземелюванням англійських фермерів.

Тоді ж виникли перші теоретичні підходи щодо поняття “трудової мотивації” у роботах Адама Сміта, який висунув концепцію “економічної людини”, а Джон Стюарт Міль описав поведінку такої людини, яка полягає у виборі поведінки, що веде до максимізації задоволень і мінімізації неприємних наслідків. 

Соціологи вважають, що в індустріальному суспільстві головними важелями спонукання людей виступають фактори соціального і предметного оточення, стійкі потреби, цінності й інші установки.

Стимули – це зовнішні фактори, що спонукають до праці,  але головними з яких дотепер залишаються гроші. Вони являють собою форму непрямого впливу на поведінку людини на відміну від прямих впливів – наказу, розпорядження, завдання, норм.

Мотивація праці – спонукання до активної трудової діяльності, засноване на задоволенні важливих для людини потреб, таких, як визнання, самореалізація, приналежність до соціально-значущої групи, кар'єрне зростання та ін.

Мотиви – це внутрішні фактори, тісно пов'язані з цінностями. Якщо мотиви припускають суб'єктивну оцінку людьми, то вони відносні, водночас цінності як моральні елементи – абсолютні.

Цінності визнаються людьми як суспільні норми.

Процес формування мотивації до праці дуже складний і поки ще до кінця не вивчений ні психологами, ні соціологами. Більшість авторів, розглядаючи проблему формування мотивів, включають до їх складу потреби (ієрархія Маслоу), наведені на рис. 6.1.


Рис. 6.1.  Ієрархія потреб за теорією Маслоу.

Потреби визначаються як турбота індивіда про забезпечення необхідних засобів і умов для власного існування і самозбереження, прагнення до соціальної значущості і самоствердження.

Виділяють три  рівня мотивації в залежності від виду пріоритетних потреб:

1) Група мотивів трудової поведінки, пов'язаних з вибором сфери професійної спеціалізації:

- мотиви забезпечення життєво важливих благ (це мотиви з орієнтацією на заробітну плату);

- мотиви покликання;

- мотиви престижу (прагнення працівника реалізувати свою соціальну роль);

2) Мотиви, пов'язані з реалізацією запропонованих особистості соціальних норм:

-  цінності соціально-економічної і культурно-історичної системи;

-  цінності в конкретному колективі;

-  цінності в конкретній професійній групі;

-  цивільні, патріотичні, ідейно-політичні мотиви.

3) Мотиви, пов'язані з соціальною і професійною мобільністю, віковою пристосованістю  та ін. (адаптація на підприємстві).

Мотиви і їх формування вивчаються в різних теоретичних концепціях трудової мотивації.

У джерел теорії управління працею і її організації на промислових підприємствах стояв американський інженер Ф. Тейлор. Його ідеї склали основу “наукової організації праці”: профвідбір, хронометрування і нормування робіт, заохочувальні системи заробітної плати. Розроблена Тейлором система мотивації праці панувала більш 30 років у ХХ сторіччі, але вона поступово перестала відповідати новим вимогам через підвищення кваліфікації працівників, зростання ролі психологічних мотивів у праці.

Виникає новий напрямок – концепція “людських відносин”. Тут вивчалися мотиви з психологічної точки зору.

Радикальною була концепція Ф. Герцберга, який стверджував, що сама праця є чинником мотивації, а гроші є, в основному, гігієнічним фактором.

Більш сучасні теорії мотивації, поєднувані терміном процесуальні, доводять, що поведінка людей визначається не тільки потребами, але і очікуванням:  теорії очікування і справедливості.
Досягнуті результати праці залежать від цінності винагороди і того, наскільки людина вірить в існування міцного зв'язку між витраченими зусиллями і можливою винагородою.

6.3 Місце матеріального стимулювання в механізмі мотивації

Особливе місце у всіх мотиваційних системах займає заробітна плата, її організація, вибір форм і систем оплати праці.

 Сутність традиційного підходу до матеріального стимулювання полягає в наступному. Рішення в цій області приймаються на вищому рівні управлінської ієрархії з дуже малою участю працівників. Заохочується дисциплінованість працівників. Особливо виділяються індивідуальні стимули. Упор робиться на відрядну заробітну плату для робітників і оплату за заслугами для управлінців. При такому управлінні не вистачає атмосфери довіри. Це веде до того, що профспілки борються із “заохочувальними системами” і вимагають дотримання принципу справедливої винагороди. 

Відповідно до концепції “людських відносин” підходи щодо матеріального стимулювання помітно відрізняються. Хоча рішення в області оплати праці приймаються на вищому рівні, але за умов консультації з відділами кадрів. Враховуються побажання працівників в області організації праці.

Метою матеріального стимулювання є винагорода за високі досягнення в роботі, підкреслюється групова солідарність. Акцент робиться на групові чи колективні преміальні системи, з використанням негрошової винагороди, а також на просування і задоволення працею не через підвищення зарплати, а від самої роботи. При цьому використовуються  методи збагачення робіт.

? Контрольні питання

1. Дати оцінку   економічним методам управління в системі менеджменту автотранспортного підприємства.

2. Проаналізувати   соціально–психологічні методи управління і визначити їх значення в управлінні персоналом.

3. Обґрунтувати  сутність поняття “метод управління” і привести систему методів управління виробництва.

4. Обґрунтувати відміну понять “стимули” і “мотиви”.

5. Визначити  рівні мотивації персоналу відповідно до потреб людини.

6. Охарактеризувати поняття “мотивація праці” і привести класифікацію потреб згідно з ієрархією потреб за Маслоу.

7. Дати оцінку  різним підходам щодо теорії мотивації.

8. Визначити місце матеріального стимулювання в механізмі мотивації. 

Тестові завдання

1. Цінність винагороди працівника організації - це:
· Передбачення ступеня відносного задоволення, що відчуває працівник, який отримав певну винагороду.
· Передбачення поведінки працівника, який дістав винагороду.
· Передбачення  відношення  працівника  до  виконання  своїх
функцій.
· Передбачення поведінки працівника.
2. Процесуальні концепції мотивації працівників організацій враховують:
· Індивідуальну поведінку людей у процесі виконання своїх
функцій.
· Групову поведінку людей у процесі виконання своїх функцій.
· Поведінку окремих працівників у процесі виконання своїх
функцій.
· Поведінку всіх працівників організації.
3. Теорія мотивації персоналу розглядає дві основні групи концепцій мотивації:
· Змістовні та процесуальні.
· Змістовні та організаційні.
· Процесуальні та матеріально-грошові.
· Змістовні та грошові.
4. Основною формою матеріального стимулювання персо​налу організації є:
· Заробітна плата.
· Премії.
· Премії та цінні подарунки.
· Цінні подарунки та заробітна плата.
5.
Що слід розуміти під функцією мотивації:
· Управлінську діяльність, яка забезпечує процес спонукання
себе та інших працівників на дії, спрямовані на досягнення
цілей організації.
· Діяльність,  яка забезпечує спонукання себе до високопродуктивної праці.
· Діяльність, яка забезпечує спонукання себе та інших до вико​нання поставлених завдань.
· Управлінську діяльність, яка забезпечує спонукання персоналу на досягнення особистих цілей.
6.
Мотивація базується на:
· Потребах та винагородах.
· Потребах та самовираженні.
· Винагородах та задоволенні окремих людей.
· Задоволенні всіх людей.
7. Потреби бувають:
· Первинні, вторинні, внутрішні та зовнішні.
· Первинні та внутрішні.
· Внутрішні та вторинні.
· Внутрішні та зовнішні.
8.
До первинних потреб відносяться:

· Фізіологічні.
· Психологічні.
· Економічні.
· Матеріальні.
9. До зовнішніх потреб відносяться:
· Зарплата, кар'єра, додаткова відпустка тощо.
· Зарплата і службове авто.
· Службове авто і кар'єра.
· Зарплата і додаткова відпустка.
10. Згідно з якою теорією мотивації люди суб'єктивно визначають відношення отриманої винагороди до витрат зусиль, а потім співвідносять її з винагородою інших людей, що виконують аналогічну роботу?
· Теорія справедливості.
· Теорія очікувань.
· Теорія А. Маслоу.
· Теорія двох факторів Герцберга.
Ситуаційні завдання

Ситуація 1

Конфлікти в колективі можуть коштувати менеджеру чималих нервів, а фірмі - збитків. Тому краще, якщо керівнику вдасться вчасно їх розпізнати і зробити відповідні висновки. Ситуації, як правило, виникають наступні:

· Справа, над якою працює колектив, перестає бути загальною. Кожен працює сам по собі. Дружня допомога не застосовується.   

· Співробітники перестають довіряти один одному, ділитися робочими й особистими планами.

· Під час розмов на перше місце виступають негативні факти. Співрозмовник скоріше висловить зауваження на адресу колеги, чим тепло відгукнеться про нього.

Кожна з цих ознак - серйозний сигнал, що насторожує. Але улагодити конфлікт ще не пізно. Для цього прийдеться змінити прийнятий вами режим роботи. Наприклад, розподіляти завдання не "тет-а-тет", а на загальних зборах, ввести в практику відкритий обмін думками, регулярне спільне підведення підсумків.

Іноді і шеф, сам того не  помічаючи, може спровокувати конфлікт. Тому, перш ніж починати діяти, проаналізуйте власну поведінку. Пам'ятайте: вам як керівнику неприпустимо:

· приховувати ділову інформацію від своїх підлеглих;

· висловлювати  особливе ставлення до будь-кого зі співробітників;

· безмовно віддавати своїх підлеглих "на розтерзання" керівництву вищого рівня;

· недооцінювати професіоналізм своїх колег.

Питання:

1. Що повинен робити менеджер, щоб у колективі не виникало конфліктних ситуацій? 

2. Якщо вже конфліктна ситуація стала реальністю, то як нею керувати? 

3. Якими повинні бути ваші дії як менеджера у вирішенні конфлікту?

Ситуація 2

Припустимо, що ваш колектив повинний бути збільшений на одного робітника. Як у менеджера, у Вас запитали, якою кваліфікацією досвідом і особистими якостями він повинний володіти. Цей узагальнений опис буде, потім використано при проведенні співбесід.

Розгляньте наступні варіанти дій (табл.6.1). Визначте варіант дій менеджеру і обґрунтуйте своє рішення. Також прокоментуйте вашу реакцію на інші варіанти.

Таблиця  6.1 – Варіанти дій менеджера

	Варіанти дії


	Ваша реакція



	Ви самостійно визначатимете вимоги, покладаючись на вашу власну інформацію і досвід


	

	Ви опитаєте кожного зі своїх співробітників, щоб довідатись їх думки про бажані риси нового співробітника колективу, але при цьому не будете говорити їм, чому ви задаєте їм ці питання
	

	Ви довідаєтесь індивідуальної думки ваших співробітників, але будете говорити їм, чому ви задаєте ці питання


	

	Ви зберете збори, щоб розповісти співробітникам про нове призначення і з'ясувати їхню думку, однак чітко дасте зрозуміти, що  остаточне рішення за вами
	

	Ви оголосите проблему на зборах і постараєтеся прийти до погодженої думки з питання про вимоги до кандидата


	

	Ви, можливо, захочете порівняти ваші відповіді з відповідями інших членів колективу й обговорити причини розходжень


	


Ситуація 3

У Японії в основі управління організацією лежить феномен групування. Обов'язок того, хто управляє полягає в тому, щоб сформувати атмосферу взаємодопомоги, взаємодії серед підлеглих. Які, на вашу думку, із приведених нижче заходів є ефективними для культивування такої атмосфери?  

· Будь то сфера виробництва, або сфера торгівлі, на підприємстві варто створювати, свого роду, атмосферу суперництва між робочими групами.  

· Визначати обсяг роботи в межах підприємства, розподіляти її між усіма підлеглими, зробити так, щоб кожний не виходив за рамки своєї компетенції. Одночасно з цим здійснювати керівництво таким чином, щоб гарантувати успішне  виконання роботи кожним і щоб ніхто не заважав один одному. 

· Проводити неофіційні заходи, наприклад, дружні зустрічі чи екскурсії, у ході яких працівники могли б із задоволенням і невимушено поспілкуватися один з одним. Поряд з  цим треба за допомогою зборів і інших заходів сприяти тому, щоб працівники стали розуміти характер роботи один одного.
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РОЗДІЛ 7

ГРУПОВА ДИНАМІКА. ГРУПИ І ЇХ ЗНАЧЕННЯ В УПРАВЛІННІ  ПІДПРИЄМСТВОМ АВТОТРАНСПОРТУ. МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ ТРУДОВИМИ КОЛЕКТИВАМИ З УРАХУВАННЯМ ОСОБЛИВОСТЕЙ ОКРЕМИХ ОСІБ

7.1 Поняття колективу і його соціологічні ознаки..

7.2 Типи трудових колективів за ступенем згуртованості.

7.3 Соціально-психологічний клімат колективу.

7.4 Поняття і форми влади..

7.5 Теорія  лідерства.

7.6 Управління конфліктами.

7.1 Поняття колективу і його соціологічні ознаки
Колектив - це вища форма розвитку групи. Соціально-психологічними ознаками розвинутого колективу є наступні:

· збіг ціннісних орієнтацій колективу і суспільства;

· відносини товариства, взаємодопомоги, низький рівень конфліктності;

· доброзичливе відношення до “новачків”, прагнення їм допомогти;

· перевага оптимістичного настрою;

· задоволеність роботою і колективом;

· трудова і виробнича дисципліна;

· схильність до спілкування в неробочий час;

· вільне обговорення питань, пов'язаних із трудовою діяльністю і життям колективу, доброзичлива критика.

Перераховані ознаки розвинутого колективу характеризують його цілісність. Принцип цілісності, тобто зв'язку складових системи компонентів є основою для системного дослідження колективу.

До соціально-психологічних ознак колективу належать наступні параметри:


а) спрямованість,


б) організованість,


в) психологічна єдність (згуртованість) та ін.

Існує важлива необхідність вивчення колективу з погляду рушійної сили його спрямованості. Зовнішні рушійні сили залежать від умов спільної діяльності (виділяють спрямованість на вид, цілі діяльності), внутрішні - пов'язані з індивідуально-психологічними механізмами спрямованості (спрямованість колективістська, егоїстична).

Визначення поняття “організованість” варто починати з визначення поняття “організація”. Воно включає кілька значень:

1. Організація як елемент соціальної структури. Для  неї характерна  наявність :

а) мети діяльності,

б) влади, керівництва,

в) персоналу.

2. Сукупність функціональних положень (статусів і ролей).

3. Організація як ступінь внутрішньої упорядкованості, погодженості - тобто організованість. Організованість - це найважливіша характеристика організацій, це здатність зберігати стійкість своєї структури при збагаченні і динамічності функцій. Вона характеризується обсягами, швидкістю, еластичністю реакцій на зміну зовнішнього і внутрішнього середовища, у здатності колективу сполучити розмаїтість думок і форм поведінки його учасників з єдністю дій, спрямованих на досягнення єдиної мети.

Організованість характеризує організацію:


а)  з кількісної сторони - повнота погодженості вимірів і дій.


б) з якісної сторони - удосконалення організаційних відносин, збагачення форм активності учасників організації.

Можна виділити наступні емпіричні показники організованості:

· прагнення до збереження групи;

· наявність авторитетного активу;

· субординаційна сумісність;

· ступінь збігу офіційних і неофіційних структур;

· здатність до погоджених дій;

· ініціативність і самостійність членів групи;

· прагнення до співробітництва та ін.

Ці перемінні можна звести в підсистему організованості:

1. Когнітивно-регулятивна - включає уяву учасників колективу про прийняті в ньому норми і цінності; виступає як загальна програма, що сприяє встановленню погодженості дій.

2. Колективна підсистема - виявляється в плані цілеспрямованих впливів особистості на групу (колектив), групи (колективу) на особистість і особистості на особистість для реалізації рішень відповідно до прийнятих норм.  Вона спрямована на виконання індивідом обов'язкових дій.

Наступним параметром колективу є його психологічна єдність (згуртованість). Згуртованість – це спільність міжособистих відносин, єдність сприйняття зовнішніх і внутрішніх впливів, позитивний характер емоційних установок, “визнання” усіх членів колективу. В залежності від ступеня згуртованості формуються різноманітні типи  колективів.

7.2 Типи трудових колективів за ступенем згуртованості

В управлінні розрізняють наступні типи трудових колективів: 

1. Поєднаний (консолідований) колектив. Він характеризується відносно стабільним складом працівників, відносинами дружби і взаємної поваги, високою дисципліною і трудовою віддачею.

2. Розчленований колектив (слабко поєднаний). Він складається з ряду соціально-психологічних груп, що мають своїх лідерів. Трудові показники, активність і дисципліна цих груп різні.

3. Роз'єднаний (конфліктний) колектив характеризується відсутністю дружніх контактів, офіційними зв'язками його членів, високим рівнем плинності кадрів, низькою груповою активністю.

Розрізняють три стадії згуртування колективу:

1. Орієнтаційна – це етап становлення. Стадія характеризується тим, що просте об'єднання людей перетворюється в групу з загальними цілями і задачами, ідейною спрямованістю. Кожний член колективу орієнтується в новому для нього колективі. Це може бути цілеспрямована орієнтація і самоспрямована. 

Цілеспрямована орієнтація здійснюється керівником шляхом добору і розміщення кадрів, докладної інформації про мету, задачі, плани, умови діяльності. Важливо враховувати, наскільки нові працівники зуміють спрацюватися. Важливо правильно розставити працівників на робочих місцях з обліком їхньої професійної підготовки, симпатій і антипатій один до одного.

Цілеспрямована орієнтація завжди доповнюється самоорієнтацією, тому що кожний має своє уявлення про товаришів по роботі, про те, яким він би хотів бачити свій колектив. Однак при перевазі самоорієнтації орієнтаційний період може затягтися.

Якщо в колективі переважає цілеспрямована орієнтація, то загальна мета у більшості членів колективу перетворюється в їхню внутрішню потребу і перша стадія швидко змінюється наступною.

2. Взаємоадаптаційна стадія реалізується через формування єдиних установок поведінки членів колективу. Установки можуть формуватися двома способами :

а) під цілеспрямованим виховним впливом керівника,

б) шляхом самоадаптації, в результаті наслідування й ідентифікації.

Наслідування полягає в тому, що людина неусвідомлено переймає способи поведінки інших, їх погляди і реакцію на будь-які ситуації. Цей спосіб не завжди приводить до позитивних результатів. Можливі випадки, коли молоді робітники сліпо ідуть за прикладом старших, засвоюючи їхні антисоціальні зразки поведінки (пияцтво й ін.).

Ідентифікація – свідоме наслідування людини деяким зразкам, нормам і стандартам поведінка, ототожнення (ідентифікування) з ними своєї власної поведінки. У цьому випадку людина міркує над своєю поведінкою і свідомо визначає, чи слід їй так поводитися. На другій стадії створюється актив колективу.

3. Стадія консолідації, зімкнення - це етап зрілості колективу. Групи формуються за інтересами. Більшість працівників сприймає колективні задачі як особисті, виникає співробітництво, єдність працівників.

По своїй спрямованості згуртованість може бути :

а) позитивною (функціональною), тобто орієнтованою на мету і задачі трудової діяльності,

б) негативною (дисфункційною), спрямованою на досягнення цілей, що суперечать суспільним цілям і цілям виробничої діяльності.

Загальні фактори згуртування представлені на рис. 7.1.

Про  рівень згуртованості трудового колективу можна судити за приватними емпіричними показниками. 

1. Задоволеність працівників працею.

2. Стиль діяльності й авторитет керівника.

3. Ступінь участі працівників в управлінні.

4. Наявність конфліктних ситуацій (показник напруженості відносин визначається кількістю конфліктних ситуацій на 100 осіб)

5. Стан дисципліни праці, розраховується за двома показниками:

а) рівень трудової дисципліни:
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де n - кількість порушників трудової дисципліни, люд.;


rср - середньооблікова чисельність працівників.


б) коефіцієнт повторності порушень трудової дисципліни:
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де
n н.д  - кількість порушень трудової дисципліни.

6. Соціальна ефективність виробничої діяльності колективу.

Стосовно трудового колективу спілкування – є форма взаємодії членів колективу, його груп з інформаційного (пізнавального), емоційного і діяльного обміну, у результаті якого формуються єдність їх ціннісних орієнтацій, цілей і поведінки, тобто відбувається згуртування колективу.



Таким чином, спілкування як засіб згуртованості трудового колективу виконує пізнавальну, комунікативну і регулятивну функції.

Пізнавальна функція трудового колективу полягає в тому, що члени колективу (групи), спілкуючись, обмінюються інформацією про себе, своїх товаришів, шляхах і методах розв’язання поставлених перед ними задач. В процесі такого обміну у кожного з'являється можливість, порівнюючи себе з іншими, критично оцінювати свої дії і робити правильні висновки відносно своєї поведінки, співвідносити свій стиль виконання роботи з загальним і виконувати так свою роботу, щоб це відповідало правилам і методам, прийнятим у даному колективі.

Комунікативна функція  полягає в тому, що члени колективу, спілкуючись, формують свій і загальноколективний емоційний стан (співучасть, співчуття, взаєморозуміння, упередженість, ворожість та ін.) Емоції дуже впливають на здоров'я, працездатність і ефективність праці робітників. Негативні емоції можуть породжувати конфлікти і роз'єднувати колектив.

Регулятивна функція виявляється у впливанні членів колективу на своїх товаришів з праці, на їхню поведінку і дії. Особлива роль у цьому належить керівнику, його стилю і методам керівництва.

Колектив – це динамічна організація. Його розвиток залежить від зовнішніх (об'єктивних) і внутрішніх (суб'єктивних) умов. До об'єктивних умов відносяться: матеріальна база (площа, технічне оснащення), організаційні зміни. Суб'єктивні умови - це якісні характеристики членів колективу і зміни його складу.

На розвиток колективу впливають наступні фактори:

· взаємодія з іншими колективами (ізоляція призводить до застою);

· подібність членів трудового колективу  (колектив краще об’єднується за умов однорідної структури трудового колективу) – наприклад, за рівнем освіти;

· кількість членів трудового колективу (у великому колективі процес згуртування проходить більш важко, у невеликих колективах не створюється тонізуючого впливу на особистість);

· стиль і методи керівництва.

У розвитку і становленні соціально зрілого колективу можна визначити ряд етапів:

1. Стадія первинного синтезу (орієнтаційна). На цьому етапі колектив починає формуватися, працюючі придивляються один до одного. Поставлена перед ними мета ще не стала надбанням усіх його членів.  Їх провідником  є не весь колектив, а система управління. Починає створюватися актив, виділяються лідери, формується суспільна думка.

2. Стадія диференціювання. На цій стадії завершується взаємне вивчення, відбувається зближення людей, утворюються мікрогрупи :


а) група сумлінних виконавців;


б) група пасиву;


в) актив;


г) група дезорганізаторів.

Цілі колективу підтримуються не тільки активом і системою управління, але і значним числом працівників.

2. Синтетична стадія. Формується спільність установок і інтересів, виникає почуття товариства, дружби. Змінюється роль керівника – він стає виразником інтересів працівників. На цій стадії колектив здатний зробити серйозний регулюючий вплив на поведінку людей. Він виявляє властивості системи, що саморозвивається, і здатний узяти на себе окремі функції управління і виховання ( актив впливає на дезорганізаторів).

У соціально зрілому колективі помітно активне відношення до суспільної роботи. Плинність кадрів низька. Такий колектив сам берет під контроль процес формування свого складу – виникають відділи кадрів на суспільних засадах. Вони регулюють питання адаптації працівників, плинності кадрів та ін. Інформованість про задачі і стан справ працівників такого колективу повна.

Проходження всіх трьох стадій розвитку не є обов'язковим для всіх колективів. Іноді колектив залишається на стадії диференціювання, іноді спостерігається зворотний процес – аж до розпаду колективу.

Стадіям розвитку колективу відповідають наступні рівні:

а) нижчий,

б) середній,

в) вищий.

У колективі, що знаходиться на нижчому рівні розвитку, цілі приймаються всіма, але особисті мотиви їхнього досягнення в кожного свої, які не завжди збігаються із суспільною спрямованістю. У діяльності керівника переважає вольова сторона. Психологія колективу виконавська.

У колективі, що має середній рівень розвитку, спостерігаються, підйоми, неврівноваженість діяльності. Виявляється єдність волі керівника й активу за підтримкою більшості.

На вищій стадії розвитку виявляються єдність думок, свідома дисципліна членів колективу, відносини товариства.

7.3 Соціально-психологічний клімат колективу

Соціально-психологічний клімат (психологічний, моральний клімат, психологічна атмосфера колективу) – це соціально-психологічний стан колективу, характер ціннісних орієнтацій, особистісних відносин і взаємних очікувань. 

Соціально-психологічний клімат (СПК) буває:

1. Сприятливий, що характеризується взаємною довірою, повагою, інформованістю, взаємопідтримкою, взаємною відповідальністю. При сприятливому психологічному кліматі у людини  розвивається потреба в праці.

2. Несприятливий характеризується неповажним відношенням колег один до одного, черствість у спілкуванні та ін., погано зустрічають нового працівника, домінує конфліктність.

3. Хитливий,   тобто такий колектив, де постійно змінюється соціально-психологічний клімат.

Виробничий клімат на підприємстві складається з трьох кліматичних зон:

1. соціальний клімат, характеризує, наскільки високо усвідомлені цілі, задачі, наскільки гарантоване дотримання конституційних прав і обов'язків;

2. моральний клімат, тобто які моральні цінності існують у даному колективі;

3. психологічний клімат, тобто неофіційна атмосфера, що складається між працівниками, які знаходяться в контакті.

Про стан соціально-психологічного клімату (СПК) судять з наступних показників:

1) задоволеності взаєминами, працею, керівництвом організацією;

2) настрою членів колективу;

3) ступеня взаєморозуміння керівника і підлеглих;

4) згуртованості;

5) свідомої дисципліні;

6) ступеня участі в управління і самоврядування;

7) продуктивності праці й інших економічних показників.

Соціологами доведено, що при поганому СПК продуктивність праці знижується на 15-20%, значно збільшується відсоток браку, при позитивному настрої на виконання операції витрачається в півтора рази менше часу. У колективах, де недооцінюється СПК, спостерігаються  дуже часті конфлікти.

Особливу увагу в плані зниження напруженості в колективі варто приділяти формальним і неформальним відносинам, а також проблемі взаємин лідера (неформального керівника, що здійснює регуляцію міжособових відносин) і формального керівника.

СПК не може бути вивчений безпосередньо. Для його вивчення використовують ряд опосередкованих методів, зокрема:

· анкетування;

· інтерв'ювання;

· спостереження.

Для оптимізації СПК необхідно виконання ряду умов, зокрема, провести облік організаційно-економічних факторів.

7.4 Поняття і форми влади

Трудовий процес управлінського персоналу спрямований на досягнення заздалегідь визначених цілей функціонування організації.

Головною особливістю праці керівника є інформаційний характер безпосереднього предмета і продукту його праці. Результати праці керівників оцінюються не за кількістю виданих розпоряджень і випущених документів, а за їх впливом на діяльність колективу. Іншою відмінною рисою є переважно розумовий характер праці. 

Виділяється три рівні розумової праці:
· евристичний;

· адміністративний;

· операторний.

Евристичний рівень виражає сутність творчої розумової діяльності, тобто дослідження ситуації, розробку рішень і аналіз їх реалізації.

Адміністративний рівень – це безпосереднє управління діями і поведінкою людей у процесі їхньої діяльності.

Операторний  рівень  пов'язаний з виконанням інформаційно-технічної роботи, яка вимагає  інформаційного забезпечення процесу виробництва і управління. Тут здійснюється сполучення простих елементів розумової праці з фізичними зусиллями. 

Варто розрізняти поняття “керівник” і “лідер”.

Лідерство – це здатність впливати на окремі особистості і групи, направляючи їх зусилля на досягнення мети організації. Керівнику дають формальну владу – його повноваження, а лідеру – неформальну владу – його властивості. Іноді ефективне лідерство може і заважати формальній організації.

Управління – це розумовий або фізичний процес, що приводить до того, що підлеглі виконують запропоновані їм офіційні доручення і вирішують визначені задачі. Дії лідерів не обмежуються рамками окремих повноважень.

Ідеальний керівник повинний одночасно бути і лідером. Для того, щоб зробити своє лідерство і вплив ефективними, керівники повинні розвивати і застосовувати владу.

Влада – можливість впливати на поведінку інших людей. Влада може приймати різноманітні форми. Розроблено наступну класифікацію форм влади. Кожну з форм варто розглядати з погляду позитивних і негативних аспектів.

· влада, заснована на примушенні;

· влада, заснована на винагороді;

· експертна влада;

· еталонна влада;

· законна влада (традиційна).

Влада, заснована на  примушенні або впливі через страх. У її основі лежить страх підлеглих втратити роботу, потрапити в “чорний список”, бути покараним. Цей страх викликає відповідну негативну реакцію підлеглих, наприклад, підробка документів; скутість, помста; відчуження, плинність кадрів; зниження продуктивності праці.

Влада, заснована на винагороді. Обіцянка винагороди часто найефективніший спосіб впливу на людей. Тому керівнику потрібно визначити, що необхідно для працівника. Труднощі використання цієї влади пов'язані з обмеженими ресурсами організації, складністю визначити, що ж є необхідним для конкретного працівника.

Влада  експерта або вплив через розумну віру. Виконавець уявляє, що керівник володіє особливими експертними знаннями з даної проблеми і приймає на віру цінність знань керівника. Керівник звичайно домагається цього типу влади завдяки своїм досягненням. Чим більше цих досягнень, тим більше влада керівника. Але тільки керівник зробить помилку, як впевненість у його правоті знижується. Ця влада пов’язана з великою напругою і вимагає високого рівня професійних знань керівника.

Еталонна влада (вплив за допомогою харизми). Харизма – це влада, побудована не на логіці і не на давній традиції, а на силі особистих якостей і здібностей лідера. Характерні риси харизматичного лідера: обмін енергією; незалежність характеру; риторичні здібності; впливова зовнішність; сприйняття значимості своєї особистості; гідна й упевнена манера триматися.

Законна влада або вплив через традиції. Традиція особливо важлива для формальної організації, коли керівна посада передбачає здійснення управлінських функцій, а підлеглий вважає цілком природним підкорятися наказам і розпорядженням. Цей метод дієвий за умови, коли підпорядкування керівництву є бажаною поведінкою. При цьому керівник користується традицією, щоб задовольнити потреби виконавця в захищеності і приналежності.

Надані вище форми влади при управлінні персоналом припускають деякий розрив в інтелектуальній підготовці керівника і виконавця. На сьогоднішній день через підвищення рівня освіти працюючими необхідні інші форми впливу – переконання й участь.
Вплив через переконання припускає, що керівник спонукає виконавця до активного співробітництва, переконуючи його чи передаючи свою точку зору.

7.5 Теорія лідерства

Теорія лідерства почала систематизуватися з 1930 року. На сьогоднішній день існує три підходи до визначення провідних факторів ефективного лідерства:

· підхід з позиції особистих якостей;

· поведінковий підхід;

· ситуаційний підхід.

Підхід з позиції особистих якостей припускає, що всі ефективні лідери мають визначений набір особистих якостей. Передбачалося, що, виявивши такий набір і виховавши ці якості в собі, будь-яка людина зможе стати гарним керівником. Досліджувалися такі якості, як рівень інтелекту і знань; зовнішність; чесність; здоровий глузд; ступінь впевненості в собі  та ін. Однак, сотні проведених досліджень так і не виявили єдиного, стандартного набору якостей. У різних ситуаціях виявлялися різні якості керівників.

Поведінковий підхід у теорії менеджменту посідає значне місце в управлінні, відповідно до якого ефективність керівника визначається манерою поведінки (стилем керівництва) стосовно підлеглих. Мак-Грегор, відомий вчений в області лідерства, розробив теорію “X” і “Y”.  У розроблених ним класифікаціях розрізняють наступні стилі  управління:

1. Автократичний стиль властивий керівникам, які володіють достатньою владою для нав'язування своєї волі підлеглим. Передумови автократичного управління пов'язані з теорією “Х” :

· людям споконвічно недовподоби працювати і при будь-якій можливості вони уникають роботи; 

· люди уникають відповідальності, і  віддають перевагу тому, щоб ними керували;

· більш за все люди бажають захищеності;

· щоб змусити людей працювати, необхідно використовувати примус, контроль і погрозу покарання.

На основі цих моментів автократ віддає перевагу централізації повноважень, відсутності волі виконавців, використовує психологічний тиск. Більш “м'яким” різновидом є “прихильний” автократичний стиль, що використовує винагороду замість загрозливого примусу  і піклується про благополуччя підлеглих.

2. Демократичний стиль заснований на положеннях теорії “Y”:

· праця – це процес природний. Якщо умови сприятливі, то люди не тільки візьмуть на себе відповідальність, але і будуть прагнути до неї;

· якщо люди залучені до цілей організації, то вони будуть використовувати самоврядування і самоконтроль;

· залучення є функцією винагороди, пов'язана з досягненням мети організації;

· радість успіху і визнаність здійснюють більш діючий вплив на готовність працювати, ніж підвищення  зарплати або грошове преміювання;

· навіть середня людина багата різними ідеями.

Виходячи з цих положень, демократичний керівник уникає нав’язування своєї волі підлеглим, надає їм можливість участі в прийнятті рішень і волю виконання завдань; намагається створити атмосферу відкритості, довіри.

3. Ліберальний стиль характеризується мінімальною участю керівника в управлінні; підлеглі мають значний ступінь самостійності в прийнятті рішень.

4. Стиль, зосереджений на роботі, притаманний керівникам, орієнтованим на задачі, і розробку системи винагороди підлеглих для стимулювання росту продуктивності праці.

5. Стиль, зосереджений на людині – керівник прагне до підвищення продуктивності праці, але за рахунок удосконалення людських взаємин  і передбачає:

· механізм взаємодопомоги;

· участь підлеглих у прийнятті рішень;

· заохочення професійного росту виконавців.

Провідні дослідження показали, що два останніх стилі в чистому виді на практиці не існують.

Будь-який результат досягається в «силовому полі» між виробництвом і людиною (рис. 7.2):
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Ступінь обліку інтересів людей



Рис. 7.2. Ступінь врахування інтересів виробництва.

1 – «Страх перед бідністю» - мінімальна увага керівника і до виробництва, і до підлеглих.

2 – «Будинок відпочинку» - зацікавлена увага до недоліків, дружня атмосфера, але мінімум уваги до виробництва.

3 – «Організаційне управління» - середні результати виробництва і середня задоволеність підлеглих роботою, компроміси і  традиції.

4 – «Групове управління» - найефективніший стиль управління в даній моделі.

5 – «Авторитет» – підпорядкування – максимум уваги до виробництва і мінімум до працівників.

Ситуаційний підхід у теорії менеджменту. Найбільш відомими моделями ситуаційного підходу є:

· модель керівництва Фідлера;

· підхід “шлях-мета” Мітчела;

· теорія життєвого циклу.

Модель Фідлера враховує три фактори :

а) відносини між керівником і підлеглими характеризуються ступенем лояльності підлеглих, їх довірою до керівника, привабливістю керівника.

б) структура задач – звичність задач, чіткість їх формулювання і структуризація.

в) посадові повноваження – це обсяг законної влади, пов'язаної з посадою керівника.

Ідея моделі – кожній ситуації відповідає свій ефективний стиль управління.

Для визначення особистих якостей керівника, Фідлер провів опитування конкретних працівників у конкретних ситуаціях і виявив  суть управління, якому віддавали найменшу і найбільшу перевагу підлеглі керівника. Керівник з низьким рейтингом орієнтований на виробництво, а не на людські взаємини; з високим рейтингом – керівники з демократичним стилем управління.

Підхід “шлях-мета”, розроблений Р. Мітчелом і Р. Хаусом,  намагається дати пояснення впливу керівника на мотивацію, задоволеність і продуктивність праці.

Основна ідея – керівник спонукає підлеглих до досягнення цілей організації, впливає на шлях досягнення визначених цілей.

Модель розглядає 4 стилі управлінської поведінки:

1. Стиль підтримки передбачає орієнтацію на людину.

2. Інструментальний стиль – орієнтація на задачу.

3. Стиль, що заохочує участь в управлінні – керівник обмінюється інформацією з підлеглими і використовує їх ідеї.

4. Стиль, орієнтований на досягнення – постановка перед підлеглими напруженої мети і створення атмосфери впевненості в її досягненні.

Теорія життєвого циклу. Ефективні стилі управління залежать від рівня зрілості виконавців. “Зрілість” – це рівень компетенції, знання, навички, мотивація і зацікавленість – впевненість у собі.

Ступінь зрілості виконавців – характеризується чотирма рівнями, представленими в табл. 7.1.

Таблиця 7.1 – Характеристика стилів керівництва

	Рівні зрілості
	Стиль  керівництва

	М1. Низька компетентність 

       Висока зацікавленість
	Директивний – чіткі інструкції керівника

	М2. Деяка компетентність 

       Низька зацікавленість
	Тренуючий – керівник підтримує і контролює підлеглого.

	М3. Висока компетентність 

       Мінлива зацікавленість
	Підтримуючий - контроль поступово переміщується до виконавця, проблеми розглядаються спільно.

	М4. Висока компетентність 

       Висока зацікавленість
	Делегуючий – виконавці можуть і хочуть нести відповідальність,
 спостереження з боку керівника мінімальне.


Адаптивне керівництво характеризується однією з найбільш відомих моделей – модель Врума-Йеттона: існує п'ять стилів керівництва  в залежності від того, у якій мірі керівник дозволяє брати участь підлеглим у прийнятті рішень.

1. Автократичний стиль передбачає, що сам керівник вирішує проблему або приймає рішення, використовуючи наявну на даний момент інформацію.

2. Автократично-інформаційний стиль. Керівник одержує інформацію від підлеглих, а потім сам вирішує проблему.

3. Консультативний – керівник вислухує думку підлеглих індивідуально.

4. Консультативно-груповий. Керівник викладає проблему групі підлеглих, і весь колектив вислухує всі ідеї і пропозиції.

5. Повна участь. Керівник вислуховує думки групи, він намагається впливати на неї і не прагне, щоб група прийняла його рішення.
Жодна з розглянутих моделей не є закінченою. Слід відзначити, що ефективний керівник повинний навчитися користатися всіма стилями, методами і типами влади.

7.6 Управління конфліктами

Конфлікт – це така ситуація, у якій зіштовхуються різнобічні інтереси одного чи декількох учасників, причому шляхи і методи досягнення своїх цілей у них різні.

Характерні риси конфлікту:

1. Невизначеність результату, тобто  жоден учасник конфлікту заздалегідь не знає рішень, які приймають інші учасники. 

2. Розходження цілей.

3. Спосіб дії кожної зі сторін.

У конфліктній ситуації відбувається зіткнення інтересів декількох сторін, що переслідують різні цілі і мають для їхнього досягнення деякий набір альтернатив. Незважаючи на суперечливість поглядів, випрацьовується один можливий результат, задовольняючий різні інтереси.  

У ранніх працях спеціалістів  з питань управління підкреслювалася важливість гармонічного функціонування організації, при цьому конфлікти розглядалися як негативні явища. Вважалося, що раціональна організаційна структура, визначення задач, набір правил і процедур взаємодії посадових  осіб  усувають умови виникнення конфліктів.

Сучасний підхід до цієї проблеми передбачає наступне:  конфлікти в організаціях не тільки можливі, але іноді бувають бажані. Якщо конфлікт може виявити розмаїтість точок зору, подає додаткову інформацію, робить процес прийняття рішень  більш ефективним, то цей конфлікт називається  функціональним і призводить до підвищення ефективності  організації.

Якщо в результаті конфлікту не відбувається досягнення цілей організації в цілому  і задоволення  потреб  окремої  особистості, то такий конфлікт називається  дисфункціональним, і він веде до зниження особистої задоволеності, групового співробітництва й ефективності організації.

Методи управлінського впливу залежать від типів конфліктів.

Розрізняють наступні типи  конфліктів:

1)  Внутрішньоособистий  конфлікт.

а) рольовий – коли до однієї людини пред'являються суперечливі вимоги з приводу того, якими повинні бути результати її роботи;

б) протиріччя між виробничими  вимогами  й  особистісними цінностями (потребами).

Цей  конфлікт пов'язаний з низькою задоволеністю роботою, малою впевненістю в собі й організації, а також зі стресом.

2) Міжособистий конфлікт  є найпоширенішим.  Виявляється він у різних видах:

а) у формі боротьби керівників різних  структурних підрозділів за обмежені ресурси, робочу силу;

б) конфлікт між двома кандидатами на  посаду;

в) зіткнення особистостей, які володіють різними рисами характеру, темпераменту, ціннісними орієнтаціями.

3)  Конфлікт між особистістю і групою. Група визначає норми поведінки, що притаманні конкретно їй. Кожен член групи повинний їх дотримувати, щоб бути прийнятим неформальною групою. Конфлікт виникає, коли очікування групи суперечать очікуванням окремої особистості, чи позиція окремої особистості суперечить позиції групи.

4) Міжгруповий конфлікт  виникає в організаціях, які складаються з безлічі формальних і неформальних груп. Оскільки в різних групах існують свої, відмінні від інших цілі, тому конфлікти неминучі навіть у найефективніших організаціях. Наприклад, якщо не припиняється конфлікт між профспілкою і адміністрацією, або виникає погроза страйку і кількість незадоволених працівників перевищує 50% від загальної чисельності. Необхідно постійно проводити моніторинг для з'ясування причин конфліктів.

Причинами конфліктів можуть бути:

1. Розподіл ресурсів. Причина конфлікту полягає в обмеженості ресурсів, психології людини, тобто  люди хочуть одержувати більше, а не менше, і тому необхідність поділяти ресурси веде до конфліктів.

2. Взаємозалежність задач. Всі організації складаються з взаємозалежних структур, тому неадекватне функціонування однієї структури чи людини робить взаємозалежність задач причиною конфлікту. Деякі типи організаційних структур збільшують можливість конфліктів. Наприклад,  у матричних організаційних структурах навмисно порушується принцип єдиноначальності; у функціональній структурі також виникають конфлікти через прагнення бачити власну для окремої структурної одиниці сферу діяльності. Якщо керівники взаємозалежних підрозділів підпорядковані загальному керівництву, більш високого рівня, то зменшується можливість структурних конфліктів.

3. Розходження з метою. Чим вище рівень спеціалізації в підрозділах організації, тим вище ймовірність конфліктів, тому що спеціалізовані підрозділи, маючи власні цілі, приділяють увагу їхньому досягненню більше, ніж загальним цілям організації.

4. Розходження у цінностях. Об'єктивна оцінка конкретної ситуації заміняється розглядом тільки тих позицій, які на думку людей, сприятливі для них і їхньої групи.

5. Розходження в манері поведінки і життєвому досвіді. Ця причина конфлікту залежить від характерів і темпераментів окремих особистостей. Дослідження показали, що люди з високим рівнем авторитарності і низьким рівнем самоповаги частіше вступають у конфлікт.

6. Незадовільні комунікації. Неправильна передача інформації є причиною конфлікту в наступних випадках:
- коли інформація розуміється неадекватно різними групами;                         

- критерії якості, пропоновані до роботи, неоднозначні; 

- посадові обов'язки і функції підрозділів не визначені. 

В процесі виявлення причин конфлікту аналізується поведінка колективу, але в основному досліджується поведінка людини через взаємовідношення з іншими  людьми.

З величезної кількості рис і ознак особистості можна виділити наступні елементи:

· основні потреби і мотиви праці;

· життєва позиція;

· домінуючі форми спілкування.

Найважливішим елементом поведінки особистості є її життєва позиція. Варто виділити кілька видів життєвих позицій:
1) Позиція соціальної активності, для якої характерне високе почуття колективізму, компетентності, це – норма поведінки.

2) Позиція соціальної інертності. Причинами цієї позиції можуть бути:

· недоліки виховання і розвитку особистості;

· несприятлива обстановка в родині; 

· природні, біологічні риси; 

· життєві обставини.

3)  Споживча позиція  припускає  спрямованість  на  задоволення особистих інтересів при повній байдужості до суспільних, колективних інтересів. Це прояв крайнього індивідуалізму.             

4) Антигромадська позиція або асоціальна спрямованість – наслідок соціальної нерозвиненості, несприятливої ситуації в колективі. Ця поведінка піддається корекції, якщо це можливо.

З рис. 7.3. видно, що розвиток конфлікту залежить в основному від реакції на ситуацію конфліктуючих сторін. Саме на цьому етапі йде оцінка втрат (ВТ) і вигод (ВГ), що можуть виникнути в результаті розвитку або загасання конфлікту.

Чи є потенційні вигоди від конфлікту? Якщо виявиться що  витрати більше ніж вигоди, то конфлікт відбувається, і виникає необхідність керувати їм.

Функціональні наслідки конфлікту:

а) існує прийнятний для всіх сторін шлях розв’язання конфлікту, що дозволяє привернути конфліктуючі сторони до цього процесу;

б) у майбутньому більш ймовірне співробітництво між сторонами, чим антагонізм;

в) зменшується можливість групового мислення  і   синдром покірності, коли підлеглі не висловлюють ідеї всупереч керівнику;

г)   поліпшується якість процесу ухвалення рішення.


Дисфункціональні наслідки конфлікту - тобто умови, що заважають досягненню цілей організації, проявляються у вигляді:

а) незадоволеності, зростання плинності кадрів;

б) меншого ступеня співробітництва в майбутньому;

в) сильної відданості своїй групі і непродуктивній конкуренції з іншими групами колективу;

г) уявлення про іншу сторону як про “ворога”;

д) додання більшого значення перемозі в конфлікті, ніж розв’язанню реальної проблеми.

Управління конфліктною ситуацією припускає використання методів, які можна розділити на дві категорії: структурні і міжособисті.      

Структурні методи включають наступні елементи:

1. Роз'яснення вимог до роботи. Керівник зобов'язаний чітко викласти підлеглим вимоги, правила і процедури роботи, які результати очікуються від співробітника, визначається система повноважень.

2. Координовані і інтегровані механізми (встановлення ієрархії повноважень;  принцип єдиноначальності).

3. Загально-організаційні, комплексні цілі. Встановлення таких цілей різними підрозділам чи групами співробітників дозволяє скоординувати дії для досягнення загальних цілей.

4. Структура системи винагород, яка повинна бути побудована так, щоб заохочувати людей, які вносять свій внесок у досягнення загальних цілей, і наказувати групи  або окремих працівників за неконструктивну поведінку. 

Міжособисті методи. Управління конфліктами ґрунтується на  виборі визначеного стилю поведінки, з огляду на три наступних компоненти:

· власний стиль поведінки;

· стиль інших утягнених в конфлікт;

· природу самого конфлікту.

? Контрольні питання

1. Визначити соціально–психологічні ознаки трудового колективу.

2. Класифікувати  види і функції трудового колективу.

3. Обґрунтувати стадії згуртування трудових колективів.

4. Класифікувати фактори згуртування трудових колективів.

5. Визначити функції трудового колективу.

6. Проаналізувати розвиток  трудового колективу і визначити етапи розвитку.

7. Дати оцінку соціально – психологічному клімату трудового колективу.

8. Обґрунтувати відмінність понять “лідерство” і “влада”, визначити рівні розумової праці. 

9. Дати оцінку владі, що побудована на примусі і винагороді.

10. Визначити переваги і недоліки  експертної й еталонної влад. 

11. Проаналізувати підхід з позиції особистих якостей в теорії лідерства.

12. Визначити сутність поведінського підходу в теорії лідерства.

13. Дати оцінку ситуаційному підходу і “життєвому циклу” в теорії лідерства.

14. Визначити характерні риси конфлікту. 

15. Привести класифікацію типів конфліктів.

16. Визначити причини виникнення конфліктів.

17. Побудувати модель конфлікту і визначити методі розв’язання конфліктної ситуації.

18. Обґрунтувати методи управління конфліктною ситуацією.

Тестові завдання

1. За допомогою якого стилю управління вдається тимчасово уникнути конфлікту?
· Ухилення.
· Згладжування.
· Компроміс.
· Примус.
2. Яка влада базується на вірі виконавця в те, що керівник має спеціальні знання, що дадуть йому змогу задовольнити потреби підлеглих?
· Експертна влада.
· Влада, заснована на винагороді.
· Еталонна влада.
· Традиційна влада.
3. Про який стиль керівництва йде мова? Це такий стиль керівництва, при якому нав'язується своя воля підлеглим, виявляється високий ступінь централізації повноважень, і підлеглі позбавляються свободи у прийнятті рішень:
· Авторитарний.
· Харизматичний.
· Ліберальний.
· Демократичний.
4. Про який тип влади йде мова? Це влада, яка базується на бажанні підлеглого бути таким як його керівник, тому що його характеристики або риси дуже для нього привабливі:
· Еталонна влада.
· Влада, заснована на винагороді.
· Законна влада.
· Експертна влада.
5. Який зміст вкладається у поняття "стиль управління"?
· Це гнучка манера поведінки керівника щодо співробітників,
яка змінюється в часі залежно від ситуації та виявляється в
способах   виконання   управлінських   робіт   підпорядкованих
керівнику співробітників.
· Це сукупність типових і відносно стабільних методів впливу
керівника   на   підлеглих   з   метою   ефективного   виконання
управлінських функцій і тим самим завдань, які стоять перед
організацією.
· Це сукупність прийомів цілеспрямованого впливу керівника на працівників для забезпечення скоординованих дій.
· Немає правильної відповіді.
6. Лідери організацій характеризуються в основному такими особистими якостями:
· Впевненість  у   собі  та  високий   рівень  професіоналізму   і менталітету.
· Впевненість у собі та глибоке знання справи.
· Глибоке знання справи та високий рівень менталітету.
· Глибоке знання принципів і методів управління.
7. Лідерство в управлінні - це:
· Здатність впливати на окремих людей і на їх групи.
· Здатність впливати на менеджерів підрозділів і на окремих
працівників.
· Здатність впливати на колективи і досягати певних цілей.
· Здатність впливати на окремі групи людей.
8. Підхід до управління з позицій особистих якостей ґрунтується на:
· Пошуку характеристик,    притаманних    усім    ефективним менеджерам.
· Пошуку характеристик, притаманних менеджерам основних підрозділів організації.
· Пошуку характеристик, притаманних менеджерам і провідним спеціалістам організацій.
· Пошуку характеристик, притаманних менеджерам середньої
ланки організації.
9. Поведінський підхід до управління ґрунтується на:
· Дослідженні манери поведінки менеджерів щодо підлеглих.
· Дослідженні   манери   поведінки   менеджерів   і   досвідчених спеціалістів щодо підлеглих.
· Дослідженні манери поведінки керівників вищої ланки щодо
підлеглих.
· Дослідженні     поведінки     менеджерів     щодо     досвідчених спеціалістів.
10. Згідно з сучасною теорією менеджменту кращим підходом до управління організаціями є:
· Ситуаційний підхід до лідерства і стилю керівництва.
· Підхід "шлях-цілі", розроблений Т. Мітчелом і Р. Хаусом.
· Ситуаційний підхід до стилю керівництва.
· Всі названі підходи.
11. На чому ґрунтується влада в організації?
· На відносинах субординації.
· На діючих законах.
· На певних актах управління.
· Всі відповіді правильні.
12. Влада примусу –це:
· Застосування різних форм стягнень до осіб, що допускають
певні порушення.
· Застосування економічних стягнень до осіб, що допускають
порушення.
· Застосування критики на виробничих нарадах.
· Всі відповіді правильні.
13. Демократичний стиль керівництва характеризується:
· Менеджер не нав'язує свою волю підлеглим, які беруть участь у   розподілі   та   прийнятті   рішень,   а  також   користуються
широкою свободою у виконанні завдання.
· Менеджер  має досить  влади,  щоб  нав'язувати  свою  волю
підлеглим.
· Менеджер майже не втручається в роботу підлеглих, яким
надається повна свобода.
· Менеджер виробничі питання вирішує формально, виконання завдань здійснюється за бажанням підлеглих.
14. Якому способу дій керівника слід віддавати перевагу?
· Ініціативному і принциповому.
· Експансивному і принциповому.
· Пасивному, спокійному і байдужому.
· Що відповідає лозунгу "Мені є до всього справа".
Ситуаційні завдання

Ситуація 1

Вибір індивідуального стилю керівництва колективом є однією з найбільш важливих задач для менеджера. Професор Роберт Блейк прийшов до висновку, що будь-який результат керування досягається в "силовому полі" між виробництвом і людиною. Перша силова лінія веде до максимального обсягу виробництва, що виражається в різноманітних формах товарів і послуг. Постійними цілями при цьому, зокрема, є максимально високий обсяг прибутку, зниження витрат виробництва і т.п. Якщо при цьому прагнути підвищити продуктивність за будь-яку ціну без оглядки на співробітників, то це приведе до жалюгідних результатів.

Друга "силова лінія" спрямована на людину. Вона націлена на те, щоб умови праці найбільшою мірою відповідали її потребам і бажанням. Гарне самопочуття і задоволеність роботою -  це інша мета.

Між цими двома "силовими лініями" є певне протиріччя. При цьому утворюється так зване "силове поле"  за допомогою якого можна визначити п'ять основних стилів керівництва:

1. Невтручання: низький рівень турботи про виробництво і про людей. Керівник не керує, багато робить сам. Керівник домагається мінімальних результатів, яких досить тільки для того, щоб зберегти свою посаду в даній організації.

2. Тепла компанія: високий рівень турботи про людей. Прагнення до встановлення дружніх відносин, приємної атмосфери і зручного темпу роботи. При цьому керівника не особливо цікавить, чи будуть досягнуті конкретні і стійкі результати.

3. Задача: увага керівника цілком зосереджена на виробництві. Людському фактору або взагалі не приділяється уваги, або приділяється вкрай мало.

4. Золота середина: керівник у своїх діях намагається  поєднати інтереси працюючих і управлінські задачі. Керівник не вимагає занадто багато  від співробітників працювати.

5. Команда: керівник цілком поглинений прагненням  досягнення оптимального поєднання інтересів виробництва і працюючих. Питання полягає в тому, щоб бути і діловим, і людяним. Загальні зобов'язання, що беруть на себе співробітники по досягненню цілей організації, ведуть до довіри і поваги у взаєминах.

Який стиль керівництва, на думку Р. Блейка, є найкращим?  Який стиль керівництва, на вашу думку, є найкращим? Дайте обґрунтування своєї позиції.

Ситуація 2

Прочитайте висловлення п'яти різних керівників і визначте їхній стиль керівництва згідно "матриці менеджменту".

1. Для мене важливо приймати рішення, які можна здійснити. Я борюся за свої ідеї, позиції і жорстко нав’язую свою точку зору. Якщо виникають конфлікти, то я або усуваю їх, або проводжу свою лінію. Якщо щось зривається, я захищаюся, чиню опір або висуваю контраргументи. Я можу бути і цинічним, підганяю себе й інших.

2. Я приймаю рішення інших, приєднуюся до думки, позицій, стилю поведінки інших. Якщо виникають конфлікти, я намагаюся бути осторонь чи залишаюся нейтральним. Я - нейтральний і тому рідко дратуюся, працюю з помірною швидкістю.

3. Для мене важливо, щоб прийняті рішення були здоровими і творчими, щоб вони зустрічали розуміння і схвалення. Я вмію слухати і шукаю ідеї, думки, образ поведінки, що відрізняються від моїх власних. У мене є переконання, але я сприймаю і чужі ідеї, змінюючи власну позицію. Якщо виникають конфлікти, прагну розібратися в їхніх причинах і усунути наслідки. Якщо я роздратований – стримуюся, хоча моє нетерпіння помітне. Навіть у важкий момент я здатний оцінити жарт. Усі сили віддаю роботі, і співробітники  ідуть за мною.

4. Для мене важливо зберегти добрі відносини з людьми. Замість того, щоб реалізувати власний підхід, волію приймати думки, стиль поведінки і представлення інших. Намагаюся не допускати виникнення конфліктів. Якщо навіть справа доходить до них – прагну до того, щоб люди якомога швидше "залікували" свої рани і прийшли в нормальний стан. Тому що напруженість приводить до зривів, я завжди дружелюбний. У мене є почуття гумору, мені вдається зберегти дружні  відносини, якщо виникає напруженість, або переключати увагу. Я рідко керую, але допомагаю завжди.

5. Для мене важлива реалізація ідей, навіть якщо вони не завжди бездоганні. Якщо з'являються нові ідеї, представлення, що відрізняються від моїх власних, - шукаю середню позицію. Якщо виникають конфлікти, намагаюся бути твердим і справедливим, міркувати чесно. Я прагну підтримувати гарний, рівномірний темп роботи. 

Ситуація 3

На АТП, де ви керівник, заплановано закупівлю нових автомобілів. Ви зібрали відповідальних осіб і обговорюєте з ними питання про те, автомобілі, якої фірми придбати. Думки розділилися, право остаточного рішення приймати вам. Яку з запропонованих нижче позицій ви, як керівник, займете? 

· Оскільки практичну роботу з використання автомобілів фактично виконують рядові водії, то варто продовжити обговорення даного питання з ними і вести справу до того, щоб у їх середовищі склалося остаточне рішення.

· Потрібно уважно вислухати думки обох сторін і після цього самому прийняти остаточне рішення, а потім роз'яснити усім, з яких причин воно прийнято. Якщо буде потрібно, переконати незгодних.

· Глибоко розібратися в перевагах і недоліках обох думок, потім докласти про це керівнику вищого рівня і звернутися з проханням прийняти будь-яке рішення.
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8.1 Процес  прийняття   рішень

Майже всі щоденні рішення ми приймаємо  без систематичного продумування. Однак  ухвалення рішення стосовно управління підприємством більш систематизований процес, ніж у приватному житті, тому що менеджер вибирає напрямки дій не тільки для себе, але і для всього підприємства. 

Управлінське рішення – це разовий вплив системи управління на об'єкт управління, що містить формулювання мети дій і програму її реалізації. Управлінське  рішення є основною формою управлінської діяльності, необхідною для досягнення визначеної мети і припускає наявність можливих варіантів дій і вибору одного з них відповідно до об'єктивно сформованої ситуації.

Ефективність управлінських рішень багато в чому залежить від відповідності їх наступним вимогам:

· цілеспрямованість;

· наукова обґрунтованість;

· своєчасність;

· кількісна і якісна визначеність;

· адресність і повнота оформлення.

Форма викладу управлінського рішення повинна бути скороченою, чіткою, виключати  нерозуміння чи подвійність у тлумаченні.

Виділяють чотири рівні прийняття рішень:

1. Рутинний рівень – керівник поводиться відповідно до наявної програми. Функція менеджера полягає в тому, щоб ідентифікувати ситуацію. При цьому від керівника не потрібно творчого підходу, тому що вся процедура заздалегідь визначена.

2. Селективний рівень – керівник оцінює ціле коло можливих рішень і вибирає те рішення, що найкраще підходить до  вирішення даної проблеми. Керівник повинен вибрати найбільше економічно вигідне рішення.

3. Адаптаційний рівень – керівник з набору перевірених можливостей і деяких нових ідей вибирає нове розв’язання проблеми. Успіх керівника залежить від його ініціативності і здатності зробити прорив у невідоме.

4. Інноваційний рівень – керівник для досягнення задовільного результату повинний використовувати зовсім нові методи розв’язання несподіваної і непередбаченої проблеми.

Типовий процес розробки і реалізації управлінських рішень включає наступні етапи:
1. Діагностика проблем.

2. Формування обмежень і критеріїв для прийняття рішень.

3. Виявлення альтернатив.

4. Оцінка альтернатив.

5. Остаточний вибір.

6. Реалізація.

7. Зворотний зв'язок.

I. Діагностика проблеми. Існує два способи розгляду проблеми: 

1) проблемою вважається ситуація, коли поставлені цілі не досягнуті; 

2) проблема – це ситуація при якій щось повинно відбутися, але не відбулося. У цьому випадку йде пошук поліпшення ситуації, яка склалася, і менеджер повинен виступити у ролі підприємця. Цілком визначити проблему найчастіше складно, тому що всі частини організації взаємозалежні. Тому діагноз проблеми повинний складатися з декількох кроків:

Перший крок – усвідомлення і встановлення симптомів виниклих труднощів і наявних можливостей. Загальними симптомами виниклих труднощів можуть бути низький прибуток, низький рівень продуктивності праці і якості, велика кількість конфліктів. Звичайно кілька симптомів доповнюють один одного. 

Другий крок – виявлення причин виникнення проблеми вимагає збору й аналізу зовнішньої і внутрішньої інформації. При цьому можна використовувати первинну і вторинну інформацію. Таку інформацію можна збирати формально, проводячи аналіз звітів, інтерв'ювання, опитування працівників; і неформально, проводячи бесіди про сформовану ситуацію і через особисті спостереження. Необхідно вибирати потрібну інформацію (релевантну - це дані, що стосуються тільки конкретної проблеми). 

II. Формування обмежень і критеріїв ухвалення рішення. Багато можливих розв’язань проблем може бути нереалістичними, тому що у керівництва або в організації недостатньо ресурсів для реалізації прийнятих рішень. Крім того, є зовнішні закони, які керівник не владний змінити. Перед тим, як переходити до наступного етапу, керівник повинний визначити наявні обмеження, а тільки потім виявляти альтернативи.

Наведемо приклади обмежень:

· недостатня кількість працівників необхідної кваліфікації і досвіду роботи;

· нездатність закупити ресурси за прийнятними цінами;
· потреба у нових технологіях;
· жорстка конкуренція та ін.
III. Визначення альтернатив – це формування набору альтернативних розв’язань проблеми. Бажано розглянути всі можливі альтернативи, але на практиці керівник не має в розпорядженні достатніх знань і часу для цього. Крім того, велика кількість альтернатив може внести плутанину. Тому обмежуються декількома альтернативами, найбільш прийнятними в цій ситуації. 

IV. Оцінка альтернатив. Після складання списку всіх ідей потрібно переходити до оцінки кожної альтернативи. Керівник визначає переваги і недоліки кожної з них і можливі наслідки. Для зіставлення рішень необхідно мати стандарт, відповідно до якого можна визначити ймовірні результати реалізації кожної альтернативи. Ці стандарти називаються критеріями прийняття рішень. 

При оцінці можливих рішень керівник намагається спрогнозувати ситуацію, тобто визначити зовнішні і внутрішні фактори, що можуть вплинути на прийняте рішення. Якщо рішення для організації вигідне, але його реалізація пов’язана з великим ризиком, то цей варіант бажано не вибирати.

V. Вибір альтернатив. Якщо проблема була правильно визначена, а альтернативні рішення ретельно зважені, то прийняті рішення не є складними. Але в цьому випадку головна роль належить значному досвіду керівника.

VI. Реалізація передбачає ухвалення рішення, його реалізацію, оцінку результатів на підставі зворотного зв'язку. 

VII. Зворотний зв'язок – надходження даних про те, що відбувалося до і після реалізації рішення. Оцінка рішення керівництвом виконується, насамперед, за допомогою функції контролю.

У різних умовах економічного середовища керівнику приходиться розв'язувати проблеми, що виникають  у відповідній ситуації.

За ступенем залежності між можливим варіантом дії й очікуваними результатами можливі такі ситуації:

1. Детермінування – керівник приймає рішення в умовах повної невизначеності, коли будь-які його дії чи варіанти прийняття рішення відповідають єдиному точно визначеному результату.

2. Стохастична ситуація – результати ухвалення рішення можуть бути різними, і кожен результат  може з'явитися з визначеним ступенем імовірності. Прямої залежності між  цілями прийняття рішення і засобами їхнього досягнення немає. При розв’язанні таких ситуацій потрібно використовувати методи математичної статистики і теорії імовірності.

3. Стратегічна ситуація – керівник приймає рішення в умовах повної невизначеності, коли одному варіанту рішення відповідає безліч результатів, але імовірність їх появи невідома. 

Для підвищення наукового рівня й ефективності прийняття рішень керівники підприємства зобов'язані систематично вести пошук проблем за допомогою аналізу факторів і прогнозування ситуації на майбутнє.

В процесі пошуку проблеми варто установити характер ситуації на рівні галузі, району і потім сформувати мету і задачі розвитку підприємства.

Наука управління намагається підвищити ефективність організації шляхом удосконалення здатності керівників до прийняття науково обґрунтованих рішень.

Науковий метод прийняття рішень складається з 3-х етапів:

1. Спостереження – об'єктивний збір інформації й аналіз проблем і ситуації.

2. Формування гіпотези – встановлення взаємозв'язку між елементами проблеми.

3. Верифікація – підтвердження вірогідності проблеми.

Для прийняття управлінських рішень можна використовувати моделювання. Головною характеристикою моделі можна вважати спрощення реальної життєвої ситуації. Модель часто підвищує здатність керівника до розуміння виниклих проблем і можливостей їх розв’язання.

Причини застосування моделей:

· складність багатьох організаційних структур;

· неможливість проведення експериментів у реальному житті;

· орієнтація керівництва на майбутнє.

8.2. Методи прийняття управлінських рішення в умовах невизначеності  і  ризику

Сучасні економічні перетворення в транспортній галузі супроводжуються значними змінами в структурі управління підприємствами, які працюють на ринку транспортних послуг. Закінчується етап переходу від функціонування великих автотранспортних підприємств (для повноцінного функціонування яких в умовах дефіциту був необхідний весь технологічний цикл, включаючи перевезення, ремонтну базу, постачання) до більш мобільної системи транспортної галузі, що складається з малих, середніх і великих компаній з різними формами власності. Перехід від системи державних замовлень до діяльності на контрактній основі вимагає від керівників транспортних фірм нових знань в області маркетингових досліджень, прогнозування, планування роботи фірм та ін. Посилення економічної відповідальності ставить підприємства перед необхідністю прийняття рішень щодо можливих перспектив розвитку автотранспортного комплексу в  регіональних рамках.

При розгляді питань управління функціонуванням і розвитком автотранспортного підприємства істотна увага повинна приділятися однієї з характеристик зовнішнього середовища – невизначеності.

Під невизначеністю варто розуміти відсутність, неповноту, недостатність інформації про об'єкт, процес, явище, або непевність у вірогідності інформації.

До основних джерел виникнення невизначеності на АТП можна віднести:

1) істотну залежність транспортного процесу від погодних умов, наприклад, погодні умови можуть викликати непередбачені наслідки в перевезеннях сільськогосподарської продукції;

2) наявність, крім АТП, інших учасників транспортного процесу постачальників вантажів, споживачів вантажів, державних установ та ін. Результат їхнього впливу на транспортний процес характеризується невизначеним і неоднозначним характером;

3) наявність у роботі автотранспорту елементів імовірності (надійність рухомого складу, нерівномірність попиту на транспортні послуги у часі та ін.);

4) недостатність, неповнота інформації про об'єкт (процес, явище), стосовно якого приймається рішення (обмеженість у зборі й обробці інформації, постійна її мінливість);

5) наявність у суспільному житті країни протиборчих тенденцій, зіткнення суперечливих інтересів;

6) неможливість однозначної оцінки об'єкта при сформованих у даних умовах рівнях і методах наукового пізнання;

7) відносну обмеженість свідомої діяльності особи, яка приймає рішення, коли існують розходження в соціально-психологічних установках, ідеалах, намірах, оцінках, стереотипах поведінки.

Невизначеність обумовлює появу ситуацій, які не мають однозначного результату (рішення). Серед різних видів ситуацій, з якими в процесі виробництва зіштовхуються підприємства, особливе місце займають ситуації ризику.

Під ситуацією ризику варто розуміти сполучення, сукупність різних обставин і умов, що створюють обставини вибору того або іншого виду діяльності. Її супроводжують три умови:

1) наявність невизначеності;

2) необхідність вибору альтернатив;

3) можливість оцінити імовірність здійснення обраних альтернатив.

Таким чином, якщо існує можливість кількісно і якісно визначити ступінь імовірності того або іншого варіанту, то це і буде ситуація ризику.

Прагнучи уникнути ситуації ризику, керівники підприємств змушені приймати рішення і реалізувати їх. Цей процес знаходить своє відображення в понятті “ризик”. Незважаючи на те, що ризик об'єктивно присутній у всіх сферах громадського життя й у більшості видів управлінської діяльності, виявляється, що поняття “ризик” дотепер не одержало універсального трактування.

Варто згадати про економічний ризик стосовно до процесів прийняття рішень в умовах невизначеності і ризику, іншими словами, в умовах дефіциту інформації або непевності у вірогідності інформації. У цьому випадку ризик з'являється у виді сукупності ймовірних економічних, політичних, моральних і інших позитивних і несприятливих наслідків, які можуть наступити при реалізації обраних рішень. Визначимо ризик як цілеспрямовані дії, у ході яких є можливість кількісно і якісно оцінити імовірність досягнення бажаного результату, невдачі і відхилення від мети (позитивні або негативні властивості).

Процес становлення ринкових відносин у нашій країні породжує різні види ризикових ситуацій, більш того, у роботі підприємств ризик стає необхідним і обов'язковим його компонентом.

При розробці стратегії планування на підприємстві логістична політика повинна бути частиною функціональної виробничої стратегії, що поряд з маркетинговою й організаційною стратегією є частиною загальногосподарської стратегії підприємства.

Розробка загальногосподарської стратегії розвитку транспортного підприємства базується на зіставленні прогнозів їх провізних можливостей з ринковим попитом на відповідні транспортні послуги з урахуванням можливих обмежень на матеріальні, фінансові і трудові ресурси. При виборі загальногосподарської стратегії розвитку підприємства виникають як мінімум два види ризику для автотранспортних підприємств:

1) невідповідність провізних можливостей підприємства попиту на перевезення вантажів (пасажирів) підприємством;

2) невідповідність прогнозованих обсягів матеріальних ресурсів і потреби АТП у цих ресурсах для матеріального забезпечення необхідного рівня провізних можливостей підприємства.

Для прийняття планових управлінських рішень в умовах невизначеності і ризику використовуються методи і моделі дослідження операцій, теорії прогнозування. При цьому слід зазначити, що система математичних методів і моделей для кожного конкретного підприємства може бути своєю. Структура і склад даної системи методів і моделей змінюється в залежності від наявності вихідної інформації на конкретному підприємстві. Більш того, система методів і моделей, яка використовується для прийняття планових рішень в умовах невизначеності, може мінятися для конкретного підприємства в залежності від зовнішніх і внутрішніх факторів, а також у мірі нагромадження і розширення банку вихідної інформації. Таким чином, дана система методів і моделей повинна мати можливість адаптуватися до поведінки і розвитку відповідного транспортного підприємства.

Існування будь-якого процесу ухвалення планового рішення забезпечується потоками інформації. Тому необхідною умовою у створенні адаптивних систем, методів і моделей прийняття рішень в умовах невизначеності і ризику, є синтез управлінської і інформаційної системи розробки плану АТП. 

Загальногосподарська стратегія розвитку транспортного підприємства знаходить висвітлення в бізнес-плані роботи підприємства. Протягом розробки бізнес-плану можуть виникнути варіанти прийняття управлінських рішень в умовах ризику і невизначеності. 

Розглянемо один з варіантів синтезу управлінської інформаційної системи на прикладі розробки бізнес-плану з використанням методів математичного моделювання. Через складність процедури укладання бізнес-плану доцільно використовувати таблиці рішень і структурно-інформаційні схеми  для опису і синтезу відповідних потоків інформації.

Опис потоків інформації з використанням таблиць рішень і структурно-інформаційних схем полягає в наступному:

1) побудувати загальну структурно-інформаційну систему;

2) описати процес ухвалення рішення на кожному етапі за допомогою таблиць рішень і інших інструментів (математичних моделей, алгоритмічних таблиць);

3) відповідно до етапів процесу планування при розробці схеми, скласти загальну таблицю рішень, яка поєднує всі етапи укладання бізнес-плану;

4) побудувати схеми взаємозв'язків, математичні моделі і алгоритмічні таблиці;

5) уточнити нумерацію елементів та показати взаємозв'язок між ними. Даний крок необхідний для того, щоб один функціональний крок, зазначений у структурно-інформаційній системі можна було описати за допомогою декількох інструментів;

6) описати процедуру перетворення інформації у функціональних блоках, що дозволить уточнити ступінь деталізації блоків.

У загальну структурно-інформаційну схему АТП входять елементарні структурні схеми: маркетинг транспортних послуг, моделювання надійності рухомого складу, моделювання матеріальних потоків, прогнозування провізних можливостей АТП, окремі розділи бізнес-плану (план виробництва, фінансовий план, оцінка ризику і страхування та ін.).

Бізнес-план роботи АТП будується на інформаційній базі, що включає наступні види інформації: нормативну, звітну, статистичну і зовнішню (характеристику споживачів транспортних послуг; характеристику конкурентів і т.д.).

Послідовність розробки бізнес-плану значною мірою визначається змістом наявної інформації про роботу рухомого складу й в по цілому АТП. При відсутності ретроспективної інформації про надійність елементів автомобіля процес розробки бізнес-плану починається з дослідження і зіставлення попиту та пропозиції на транспортні послуги. Прогнозування попиту на транспортні послуги виконується в ході проведення маркетингових досліджень. Дослідження пропозиції транспортних послуг проводиться шляхом прогнозування провізних можливостей АТП. 

Мета прогнозування провізних можливостей конкретного АТП вимагає аналізу статистичної інформації з даного підприємства. В залежності від наявної інформації (ситуації) вибирається шлях розв’язання поставленої задачі, при цьому здійснюється економічна оцінка можливих результатів діяльності.

Особа, що приймає рішення повинна: спрогнозувати провізні можливості АТП; проаналізувати статистичну інформацію про техніко-експлуатаційні показники роботи автопарку у динаміці; проаналізувати інформацію про річні пробіги автомобілів.

Наведемо типову структуру бізнес-плану надання послуг з пасажирських перевезень на маршруті “Донецьк-Горлівка” і “Донецьк-Макіївка”.

1. Мета і вихідні дані проведення робіт.

1.1 Обґрунтування необхідності науково-технічної роботи.

У програмі розвитку Донецької області передбачений комплекс заходів щодо підвищення розвитку транспортного комплексу в плані поступового зростання  питомої ваги автотранспортних перевезень щорічно на 1,5% на період до 2020 року. До кінця цього терміну передбачається повне відновлення рухомого складу, насамперед  за рахунок засобів вітчизняних інвесторів. Першим кроком до залучення вітчизняних інвестицій є розробка науково-обгрунтованих бізнес-планів по організації перевезень автомобільним транспортом.

1.2.   Мета роботи.

Кінцевою метою роботи є розробка й обґрунтування результатів доцільності організації пасажирських перевезень і придбання рухомого складу для експлуатації на міжміських маршрутах пасажирських перевезень, яку можна досягти, вирішивши наступні задачі:

· обґрунтувати тип рухомого складу і його необхідну кількість;

· визначити термін інвестиційного циклу;

· визначити суму інвестиційних витрат і їх структуру;

· обґрунтувати економічну доцільності інвестиційних витрат.

1.3 Вихідні дані для виконання науково-технічної роботи  надаються замовником, що несе повну відповідальність за їх зміст:

Маршрути перевезень: Донецьк-Горлівка № 76; Донецьк-Макіївка № 107.

Тип рухомого складу: автобус “Вольво” і ЛАЗ. 

Вартість рухомого складу: 30 тисяч євро.

Інформація про обсяг перевезення пасажирів на маршруті: 

· Донецьк-Горлівка – 2336 пасажирів на день;

· Донецьк-Макіївка – 12000 пасажирів у день( маршрут №107).

Обмеження у встановленні тарифу на проїзд: тариф на проїзд одного пасажира на маршруті: Донецьк-Горлівка - 5 грн.; Донецьк-Макіївка – 2 грн.

Сегмент ринку  перевезень Замовника на досліджуваному маршруті:  Донецьк-Горлівка – 80%;  Донецьк-Макіївка – 100%.

Схема фінансування проекту: 

- Донецьк-Горлівка - розглянути два варіанти фінансування проекту  за рахунок а) власних засобів; б) за рахунок оформлення   лізингової угоди.

- Донецьк-Макіївка – розглянути два варіанти фінансування проекту а) власні засоби; б) за рахунок оформлення  лізингової угоди.

2. Зміст  науково-технічної роботи

2.1. Розрахунок додаткових вхідних даних

2.2. Комерційний аналіз проекту

2.3. Фінансовий аналіз проекту

2.4. Економічний аналіз проекту

3. Засіб реалізації результатів науково-технічної роботи

3.1 Розроблений бізнес-план буде запропонований для використання  в господарській діяльності СП “Вікторія”.

4. Перелік науково-технічної документації, що передається замовнику. Звіт по виконанню науково-технічної роботи, що містить опис очікуваних фінансових показників проекту, обґрунтування оптимальної схеми фінансування проекту, визначення терміну окупності проекту і рівень його прибутковості, оцінку фінансової стійкості проекту.

8.3 Інформація і комунікації в управлінні

Робота з інформацією займає до 30-40% робочого часу керівника. При підготовці інформації основними труднощами для керівника є оптимальне дозування письмової й усної інформації, необхідної для прийняття управлінських рішень.

При роботі з інформацією рекомендується враховувати наступні аспекти:

· вибірковість інформації, що припускає її строгу спеціалізацію і диференціацію в залежності від рівня управління;

· оперативність і своєчасність інформації;

· надійність інформації – об'єктивність даних, ретельна перевірка джерел інформації;

· доступність інформації, яка обумовлена її стислістю, використанням графічних методів зображення, таблиць, діаграм;

· необхідна потужність інформаційних потоків не повинна перевищувати фізіологічні можливості людини, що значною мірою визначається ефективністю роботи секретарів-референтів.

Важливо регулювати потужність інформаційних потоків, щоб вони зростали в першій третині робочого дня, а потім йшли на зниження. Пік їх приходиться на  ранкові, найбільш продуктивні години.

В управлінській і особливо підприємницькій діяльності циркулює величезний потік оперативної інформації, що зв'язаний зі значними витратами з обробки і переміщення інформації. Розв’язання цієї проблеми може бути пов'язано з проведенням фільтрації інформації і виділенням з неї тільки істотних даних. Такий підхід одержав назву “стиск інформації”: можливе кодування інформації, алгоритмічне представлення статистичних даних і раціональне діловодство.

На підставі практики підприємницької діяльності рекомендується наступне:

· при формуванні управлінських рішень варто користатися єдиною термінологією;

· інформувати й одержувати інформацію від тих співробітників, які зв'язані з підготовкою і виконанням даного рішення;

· варто уніфікувати й описувати процедури підготовки, проходження і використання документів;

· будь-яке управлінське рішення повинне бути підготовлене і реалізоване з мінімальними витратами;

· важливо пам'ятати, що статистична інформація за тривалий період важливіша, ніж миттєво зведена за скорочений період;

· первинні документи повинні готуватися в мінімальній кількості і зберігатися в архівах чи  у кінцевих контролюючих підрозділах.

Крім того, керівнику рекомендується:
1. Мати чітко розроблену схему інформації і періодично оцінювати її функціонування.

2. Бути максимально інформованим.

3. Мати свою власну систему інформаційних показників.

4. Підтримувати контакти зі співробітниками підрозділів підприємства й інших організацій.

5. Приділяти близько 10% робочого часу вивченню літератури, відвідуванню лекцій, курсів, семінарів.

6. Освоїти і використовувати швидкий спосіб читання (близько 500 слів у хвилину).

7. Розробити спосіб ведення записів (блокнот, щоденник, картотека).

8.4 Види комунікацій

Оскільки керівник виконує свої ролі і приймає конкретні рішення, використовуючи наявну інформацію, якість обміну може прямо впливати на ступінь реалізації цілей. Це означає, що успіх роботи керівника і всієї організації залежить від ефективної комунікації.

Варто розрізняти наступні види комунікацій:

1. Комунікації між організацією і її середовищем. Організації використовують різні засоби для комунікації з зовнішнім середовищем:

- у відносинах зі споживачами (за допомогою реклами й інших засобів просування товарів);

- у відношенні з громадськістю важливе місце займає створення визначеного “іміджу” організації на місцевому, загальнонаціональному і міжнародному рівні. Для цього організація видає письмові звіти: з питань фінансів і маркетингу та ін. Використовуючи лобістів і роблячи внески на користь різних політичних груп, організація намагається впливати на зміст майбутніх законів і постанов.

2. Міжнародні комунікації в організаціях бувають наступних видів: вертикальні комунікації; горизонтальні; по висхідній; по спадній.

2.1. Комунікації по висхідній, тобто знизу нагору виконують функцію інформування верхів рівнів управління з проблемами на нижчих рівнях. Остання інновація в комунікаціях по висхідній припускає створення груп з робітників, що регулярно збираються для обговорення і розв’язання виникаючих проблем (кружки якості).

2.2 Горизонтальна комунікація – це комунікація між різними відділами підприємства.

2.3 Комунікації “керівник – підлеглий”.  Вони є прикладом обміну інформації з вертикалі. Обмін інформації тут зв'язаний із проясненням задач, пріоритетів і очікуваних результатів, збором інформації про назріваючу чи реально існуючу проблему.

3. Комунікації між керівником і робочою групою .

Неформальні комунікації пов'язані з наявністю формальних і неформальних елементів в організації.

Ефективність праці керівників багато в чому залежить від використання сучасних технічних засобів механізації й автоматизації управлінської праці. Вони впливають на продуктивність праці, рівень її дисципліни і культури не тільки керівника, але і підлеглих.

Технічні засоби представлені:

· засобами оргтехніки (копіювальна техніка, датчики, диктофон);

· засобами обчислювальної техніки;

· засобами зв'язку (телефони, факси, автовідповідачі, факсимільна приставка, комп'ютерний зв'язок).

Використання цих методів зв'язку дозволило створити принципово нову комерційну систему інформації, що називають інформаційною технологією. Інформаційна технологія припускає використання обчислювальної техніки і систем зв'язку для створення, збору, передачі і збереження, обробки інформації.

Виникла необхідність формування могутньої індустрії для задоволення потреб інформаційної технології.

Індустрія інформаційної технології робить інформаційний продукт – це різні аспекти знань, економічні дані, твори мистецтва й інші форми інформації чи розваг, отримані традиційним шляхом або за допомогою електронної техніки.

Застосування інформаційної технології дозволяє оперативно одержувати доступ до будь-якої накопичувальної інформації.

Комунікаційний процес  – це обмін інформацією між двома чи більше особами.

Основна мета комунікаційного процесу полягає в забезпеченні розуміння інформації, тобто повідомлення.

В процесі обміну інформацією можна виділити чотири базових елементи:

1. Відправник – особа, яка генерує  ідеї або збирає інформацію і передає її.

2. Повідомлення – інформація, закодована за допомогою символів.

3. Канал – засіб передачі інформації.

4. Одержувач – особа, якій призначена інформація.

Під час обміну інформація проходить кілька взаємозалежних етапів: зародження ідеї, кодування і вибір каналу, передача, декодування.

Зародження ідеї – це формулювання ідеї, добір інформації. Відправник вирішує, яку значиму  ідею чи повідомлення варто зробити предметом обміну.

Наприклад, керівник, який бажає обмінятися інформацією про оцінку результатів роботи, повинний чітко розуміти, в чому полягає ідея, щоб надати конкретну інформацію про слабкі і сильні сторони і як поліпшити роботу.

Перш ніж передати ідею, відправник повинний за допомогою символів закодувати її, використовуючи для цього слова, інтонації і жести. Таке кодування перетворює ідею в повідомлення.

Відправник обирає канал, сумісний з типом символів кодування.

Загальновідомі канали: мова; письмовий матеріал; електронний зв'язок (електронна пошта); відеострічки, відеоконференції.

Вибір засобу повідомлення не повинний обмежуватися єдиним каналом. Наприклад: одночасне використання засобів обміну усної і письмової інформації ефективніше, ніж тільки обмін письмовою інформацією.

Передача – фізична передача повідомлення.

Декодування – це переклад символів відправника в думці одержувача. Якщо символи відправника мають однакове значення  для відправника і одержувача, то останній отримає повідомлення. Але ж з ряду причин одержувач може додати трохи інший зміст повідомленню.

Ефективній комунікації заважають наступні фактори:

· незадовільне формулювання повідомлень через невдало обрані слова, відсутність послідовності, погане викладання думок, повторень, жаргону та ін.;

· втрата інформації при її передачі іноді складає 30%, а при запам'ятовуванні - 40-50%. Усунути цю причину можна шляхом повторення повідомлень;

· неуважність і відсутність бажання слухати і читати, що веде надалі до суперечок з вирішених питань;

· недовіра до автора повідомлення, якщо керівник приймає не зовсім продумані рішення;

· упередженість до повідомлення, коли одержувач прийняв рішення до надходження повідомлення;

· умовчування інформації.

8.5 Робота керівника з документами

Значна частина робочого часу керівника приходиться на роботу з документами. 

Робота з документами передбачає  володіння керівником наступними навичками:

· швидкочитання,

· знання раціональних способів документування,

· використання комп'ютерної й оргтехніки.

Звичайно, керівник перевантажений роботою з документами, тому цей потік варто розділити на дві складові:

1) документи, що вимагають спеціальних знань і компетентності підлеглих;

2) документи, що вимагають підготовки рішення, а потім його затвердження.

Для цього керівник попередньо переглядає документи і після цього чітко розподіляє функції між особами-виконавцями. Якщо він цього не зробить, то виникає конфлікт підлеглих, із приводу – хто з них повинний реагувати на той чи інший документ.

Для успішної роботи з документами потрібно перевірити, чи є:

· Документ типовим. При цьому застосовуються стандартні управлінські операції, характерні  для даної ситуації.

· Документ індивідуальним. Здійснюється пошук аналогів у практиці роботи організації.

· Документ, що не має аналогів. Здійснюють “декомпозицію” документа, тобто розбивають на “стандартну” і “нестандартну” частини і використовуються відомі підходи аналізу документа.

Після аналізу документа можливі наступні альтернативи:

1. Менеджер самостійно приймає рішення.

2. Менеджер вирішує проблему не відразу, а проводить додаткову підготовку.

3. Менеджер дає доручення співробітникам на додаткову обробку документу і тільки потім приймає рішення.

4. Остаточне рішення приймається співробітниками.

Приймаючи рішення, керівник формує відповідну резолюцію:

· вказівка особі, якій адресована резолюція;

· характеристика суті резолюції;

· вказівка термінів очікуваного виконання.

Для скорочення і підтримки мінімально необхідного обсягу документів необхідно здійснити наступні заходи:
- упорядкувати документи відповідно до номенклатури справ;

- не допускати дублювання в логічних схемах звертання документів;

- виготовити штампи стандартних відповідей;

- варто не відкладати прочитані листи і відповідати на них відразу після прочитання;

- в першу чергу варто займатися “неприємними” складними справами, а більш цікаві – відкласти на кінець робочого дня;

- використовувати спосіб збереження інформації, що відповідає вимогам; вказувати терміни збереження документів.

Метою управлінського спілкування є прийняття управлінського розпорядження, що  не повинне суперечити цінностям і установкам підлеглого. Видаючи розпорядження підлеглому, керівник повинний знайти і вказати, яка з виявлених їм раніше потреб буде задоволена чи будуть створені для цього передумови.

? Контрольні питання

1. Обґрунтувати рівні прийняття управлінських рішень.

2. Дати оцінку ефективності процесу  прийняття управлінського рішення. 

3. Проаналізувати  типовий процес розробки і реалізації управлінських рішень.

4. Визначити методи прийняття управлінських рішень.

5. Визначити рівні розумової праці.

6. Розкрити особливості роботи керівника з інформацією в процесі прийняття управлінського рішення.

7. Надати рекомендації щодо роботи з інформацією.

8. Визначити основні види  комунікацій в процесі управління.

9. Обґрунтувати необхідність використання технічних засобів обробки інформації і привести їх види.

10.  Визначити базові елементи побудови комунікаційного процесу.

11.  Дати оцінку  ефективній комунікації в процесі управління.

12.  Проаналізувати  вимоги щодо організації ефективної роботи керівника з документами.

13.  Визначити вимоги  скорочення і підтримання мінімально необхідного обсягу документів.

Тестові завдання

1. Управлінське рішення - це:
· Основна форма впливу менеджера на об'єкт управління з метою досягнення поставлених цілей.
· Форма управлінської діяльності менеджера з метою виконання
завдань.
· Результат діяльності менеджерів.
· Форма керівництва організацією.
2. До одноосібних управлінських рішень відносяться:
· Накази, розпорядження, вказівки та резолюції менеджерів.
· Постанови, розпорядження та приписи.
· Постанови та накази.
· Накази і вказівки.
3. Довгострокові рішення спрямовані на:
· Вирішення стратегічних завдань.
· Стратегічних і тактичних завдань.
· Переважно довгострокових завдань.
· Переважно тактичних завдань.
4. Короткострокові рішення орієнтовані на:
· Тактичні оперативні цілі.
· Оперативні цілі.
· Тактичні цілі.
· Досягнення запланованих економічних показників.
5. Основними вимогами до управлінських рішень є:
· Обґрунтованість, оперативність, реальність, цілеспрямованість, ефективність, правомочність і законність.
· Обґрунтованість, правомочність, законність, ефективність.
· Цілеспрямованість, обґрунтованість, реальність, законність та ефективність.
· Обґрунтованість і законність.
6. Хто в організації приймає рішення в формі наказу?
· Керівник організації або його заступник.
· Тільки керівник та спеціалісти.
· Керівники підрозділів.
· Всі відповіді правильні.
7. Для чого керівник організації повинен залучати членів трудового колективу при виробленні управлінських рішень?
· Щоб   розширити   базу   знань   по   конкретних   питаннях   та скористатися колективним досвідом.
· Щоб зняти з себе відповідальність за їх обґрунтованість.
· Щоб створити про себе думку як про керівника-демократа.
· Щоб не зробити помилок.
8. Нарада - це:
· Форма   обміну   інформацією   між   керуючою   і   керованою підсистемами для досягнення певних цілей.
· Вид управлінської діяльності.
· Форма обміну інформацією між керівниками та спеціалістами.
· Метод обміну інформацією.
9. Найважливішим джерелом інформації для менеджера є:
· Спілкування з персоналом для отримання відповідних даних про стан об'єкта управління.
· Спілкування з провідними спеціалістами для отримання даних про виконання завдань.
· Спілкування  з  підлеглими для  отримання даних  про  стан
виконання основних завдань.
· Спілкування з робітниками  і  спеціалістами для отримання
даних про їх рівень задоволеності працею.
10. Що таке комунікація?
· Обмін інформацією між двома і декількома людьми.
· Обмін інформацією між декількома підрозділами.
· Обмін інформацією між керівниками та їх підлеглими.
· Обмін будь-якою інформацією.
11. У чому полягає основна мета комунікаційного процесу?
· Забезпечення розуміння інформації, яка є предметом обміну,
тобто повідомлень.
· Забезпечення керуючої системи необхідною інформацією для прийняття рішень.
· Забезпечення органів управління певною інформацією.
· Забезпечення виконання виробничих завдань.
12. Які існують основні етапи обміну інформацією?
· Надходження ідеї, кодування і вибір каналу передання та
декодування інформації.
· Надходження ідеї та декодування інформації.
· Кодування та передача інформації.
· Кодування інформації.
13. Під статистичною інформацією розуміють:
· Офіційну   документовану   державну   інформацію,   що   дає характеристику   подіям   та   явищам,   які   відбуваються   в
економічній, соціальній, культурній, та інших сферах.
· Офіційну     документовану     інформацію     про    діяльність підприємства.
· Документовану інформацію про події та явища, які відбуваються в економічній та культурній сфері.
· Неофіційну інформацію про діяльність підприємства.
14.  Документ – це:
· Передбачена     законом     матеріальна  форма одержання,
зберігання,  використання  і  поширення  інформації шляхом
фіксації її на певних носіях.
· Матеріальна    форма    одержання    та    поширення  певної інформації.
· Форма одержання та використання певної інформації.
· Нематеріальна форма зберігання інформації.
15. До конфіденційної інформації відносяться:

· Відомості,  які  знаходяться  у  володінні,   користуванні   або розпорядженні   окремих   фізичних   або   юридичних   осіб   і поширюються за їх бажанням відповідно до передбачених ними умов.
·  Відомості, які знаходяться у володінні окремих юридичних осіб.
· Відомості,   які   знаходяться   у   володінні   та   користуванні
фізичних осіб і поширюються за їх бажанням відповідно до передбачених ними умов.
· Відомості, які знаходяться у володінні фізичних осіб.
Ситуаційні завдання

Ситуація 1

На підприємстві впроваджується новий метод організації виробництва.  В результаті собівартість річного випуску продукції знизилася з 30 до 24 тис. грн.  Обсяги виробництва за старим і новим варіантами однакові - 1000 одиниць на рік.  Визначити доцільність впроваджень. Якщо впровадження доцільно, то визначити економічний річний ефект.

Ситуація 2

Обсяг виробництва по варіантах однаковий: 2000 од.  

	 Показники 
	База
	Новий варіант

	
	
	№1
	№2

	Собівартість за рік, тис. грн.
	1500
	1100
	1000

	Капітальні вкладення річні, тис. грн.
	2500
	2800
	3000

	Коефіцієнт економічної ефективності Ек=0,15
	0,15
	0,15
	0,15


1. Визначити, який із двох нових варіантів слід обрати. 

2. Розрахувати річний економічний ефект за обома варіантами. 

Ситуація 3 

На підприємстві почато виробництво нового продукту.  Освоєння випуску нового продукту потребує 130 тис. грн. капіталовкладень.  При цьому прибуток від продажу 1 од.  товару зросте з 12 до 17 грн. За планом першого року передбачається виготовити 250 тис. од.  нового продукту.  Визначити річний економічний ефект від реалізації заходу щодо виробництва нового продукту. 

Ситуація 4

Початкова собівартість виробництва – 50  грн. за  одну одиницю виробу, а обсяг виробництва сягає 100 млн. од. виробів. Обсяг  додаткових капіталовкладень в виробництво – 150 тис. грн., при цьому собівартість знизилася на 5%, а обсяг виробництва збільшився на 20%. Визначити період окупності додаткових капіталовкладень у виробництво.

Ситуація 5 

Обсяг виробництва по варіантах однаковий: 1000 од. / рік  

	Показники 
	База
	Новий варіант

	
	
	№1
	№2

	Собівартість за рік, тис. грн.
	1200
	800
	700

	Питомі капіталовкладення, тис. грн.
	2000
	2500
	2800


Визначити доцільність заміни варіанта в базисному періоді новим (№1 або №2) і розрахувати річний економічний ефект. 

Ситуація 6 

Визначити середньорічну вартість основного капіталу, якщо активна частина основного капіталу: 200 тис. грн., частка активної частини в загальній вартості основного капіталу складає 0,4.  У березні вводяться основні засоби на суму 50 тис. грн., липні – 10 тис. грн.; списується основних засобів на суму: у травні 20 тис. грн.  , у серпні 15 тис. грн. 

Ситуація 7

Підприємство розглядає два альтернативних проекти капіталовкладень, що призводять до однакового сумарного результату майбутніх грошових доходів: 

	Рік
	Проект 1
	Проект 2

	1
	3000
	6000

	2
	4000
	4000

	3
	5000
	5000

	4
	6000
	3000

	Усього
	18000
	18000


Обидва проекти мають однаковий обсяг інвестицій.  Підприємство планує інвестувати отримані доходи під 18% річних. Порівняти сучасні значення отриманих грошових доходів.  Вибрати більш вигідний проект.
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РОЗДІЛ 9 

УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВ АВТОТРАНСПОРТНОГО КОМПЛЕКСУ 

9.1 Напрямки регіонального розвитку підприємств автотранспортного комплексу.

9.2 Стратегія розвитку транспортного комплексу Донецької області на період до 2020 року.

9.3 Інвестування автотранспортного комплексу в Донецькій області.
9.1 Напрямки регіонального розвитку підприємств автотранспортного комплексу

Необхідність дослідження розвитку підприємств автотранспортного комплексу і визначення проблем його функціонування є найбільш актуальним завданням в умовах ринкових перетворень. Це зумовлено, перш за все, тим, що надійна і якісна робота автотранспортних підприємств є одним з основних чинників стабільності функціонування всього господарського механізму, що сприяє розвитку практично усіх галузей економіки і поліпшує рівень життя населення. Про значення автотранспортного комплексу для економіки країни свідчать наступні данні: щорічно підприємства автотранспорту загального користування (сфера управління міністерству транспорту України) перевозять понад 950 млн. т. вантажів і 2700 млн. пас., як видно з рис. 9. 1. На сьогоднішній день загальна кількість автомобільних перевізників в Україні перевищує  70 тис., більше половини  яких мають у своєму складі більше               10 автомобілів.  Частина основних фондів комплексу у вартісному вираженні становить понад 8% загальної вартості основних фондів усіх галузей економіки України.  У сфері транспорту і зв’язку зайнято майже 5,3% працездатного населення.  За минулі 10 років на автомобільному транспорті (1990-2000 рр.) обсяги перевезень постійно скорочувались: вантажів з 4,9 млрд. т. до 0,96 млрд. т., або в 5,1 разу; пасажирів – з  8,3 млрд. до 2,2 млрд., або в 3,8 рази (рис. 9. 1). Кількість автобусних маршрутів за цей час скоротилась з 17,4 тис. до 10,5 тис. маршрутів. Достатньо високе значення має питома вага автомобільного транспорту у загальному вантажообігу України в порівнянні з такими промислово розвинутими країнами, як Германія (61,2%), Франція (24,8%), США (22,9%), Італія (22,2%) (табл. 9.1). 
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Таблиця 9.1 - Порівняльний аналіз питомої ваги автомобільного транспорту у загальному вантажообігу України і країн світового господарства

	№

з/п
	Країна світового господарства
	Питома вага автомобільного транспорту у загальному вантажообігу країни, %

	1
	Росія
	1,1

	2
	Болгарія
	1,0

	3
	Великобританія
	18,2

	4
	Угорщина
	42,0

	5
	Германія
	61,2

	7
	Китай
	13,8

	6
	Італія
	22,2

	8
	Польща
	19,3

	9
	Румунія
	24,8

	10
	США
	22,9

	11
	Франція
	23,9

	12
	Японія
	15,0

	13
	Україна
	61,0


З вище наведених показників видно, що автомобільний транспорт відіграє значну роль у перевезеннях вантажів не тільки у країнах ЄС і США, але і в Україні. Але, нажаль, економічний стан  більшості підприємств автомобільного транспорту в Україні залишається незадовільним і характеризується сталою тенденцією до погіршення. Вважаємо, що основними причинами такого стану є низький попит на вантажні перевезення і пов’язане з цим неефективне використання вантажних автомобілів, невідрегульованість пільгових перевезень пасажирів, застосування державного регулювання тарифів. Слід також відзначити, що на ринок автотранспортних послуг прийшла значна кількість приватизованих підприємств, діяльність яких недостатньо впорядкована і недостатньо підкріплюється дійовим та ефективним контролем з боку держави. Більшість державних підприємств стали акціонерними товариствами  з неефективною для використання виробничою базою. Структура рухомого складу не відповідає сучасним вимогам: до 70% вантажних автомобілів  (автомобілі марки ГАЗ і ЗІЛ), які за всіма параметрами, особливо за ресурсоспоживанням, не можуть бути конкурентоспроможними. Близько 80 відсотків автобусів великої і особливо великої місткості вичерпали свій ресурс.   

Вище зазначені проблеми мають бути вирішені на усіх рівнях  управління  – від  державного до регіонального, від галузевого до рівня підприємств. Протягом останніх років опубліковано ряд досліджень вітчизняних науковців, присвячених питанням регіонального управління і прогнозування розвитку підприємств автотранспортного комплексу. Досить широко ці питання висвітлюються в роботах Єгорової Н. Є. і Мудунова А. С., Лукінської В. С і Бережної І. А., Ардельянової О. В.  Проте, незважаючи на широке коло робіт, питання регіонального розвитку підприємств автотранспортного комплексу належать до числа маловивчених, у зв’язку з чим актуальним є розробка методичних основ і принципів до їх розв’язання. 

Розглянемо основні методичні підходи щодо регіонального  управління автотранспортним комплексом на прикладі Донецького регіону і простежимо можливості і економічні показники розвитку автотранспортних підприємств. Найбільш загальні принципи розвитку автотранспортної галузі на регіональному рівні надані на рис. 9.2.

Перший принцип. Від соціально-економічної специфіки регіону і перспектив розвитку його економічного і демографічного потенціалу у значній мірі залежать темпи зростання сфери автотранспортних послуг. 


Наприклад, на території нашої країни діє чотири типи регіонів, які відрізняються рівнем і якістю життя населення. Аналіз соціально-економічних показників показав, що Донецька область належить до другої групи – “високорозвинуті регіони”. Значення показників соціально-економічного розвитку у цій групі на 10-30%  перевищують середні значення по Україні. Донецька область займає провідні позиції у загальноукраїнському господарстві, що підтверджується статистичними даними. У 2000 році питома вага області у ВВП України  становила  майже 11%, а у виробництві промислової продукції – більш як 18%. Прямі іноземні інвестиції в регіон досягли більш ніж 330 млн. дол. США., або майже 8%  від загальних обсягів по Україні. 

Другий принцип. До основних показників, які характеризують соціально-економічний розвиток регіонів належать наступні: група показників, які характеризують рівень життя населення; група показників, які характеризують соціальну забезпеченість; група показників, які характеризують демографічну ситуацію в регіоні; група показників, які характеризують стан трудових ресурсів. Але щоб створити систему ефективного управління підприємствами  автотранспортного комплексу регіону для поетапного досягнення позитивних змін в цій галузі, вище перераховані групи показників слід доповнити  дослідженням тенденцій зміни попиту на автотранспортні послуги.                         

Третій принцип. До числа  факторів, що впливають на зміну попиту на автотранспортні послуги належить: структура і обсяг парку рухомого складу на автотранспортних підприємствах (АТП), рівень якості і комплексності автотранспортних послуг, вартість послуг, доходи споживачів послуг, техніко-експлуатаційні показники роботи рухомого складу. Взаємодія перелічених факторів представлена на рис. 9.3. Запропонована взаємодія факторів може бути покладена в основу побудови моделі прогнозування попиту на автотранспортні послуги. 

Четвертий принцип. Розробка державної стратегії розвитку автотранспортного комплексу регіону – є одним з головних завдань органів місцевого самоврядування. Але вона повинна узгоджувати як інтереси держави, так і приватного сектору (рис. 9.4) і спиратись на систему взаємопов’язаних критеріїв, до яких належать: забезпечення зайнятості та добробуту населення, забезпечення збалансованого розвитку підприємств автомобільного транспорту,  забезпечення ефективності функціонування державних та приватних структур.   


Надійність функціонування автотранспортного комплексу залежить від рівня матеріально-технічного забезпечення АТП.  Дослідження рівня розвитку матеріально-технічної бази АТП необхідно проводити у рамках моніторингу  забезпечення паливо-мастильними матеріалами і запасними частинами, агрегатами, шинами, а також  надійності елементів рухомого складу та умов їх експлуатації (проведення технічного обслуговування  і  ремонту автомобілів). 

Джерелами недержавного фінансування розвитку матеріально-технічної бази автотранспортних підприємств  мають бути: довгострокові та короткострокові інвестиції, реінвестиції, кредити та позики. 

Узагальнення досвіду державної транспортної політики США, Франції, Бельгії, Швеції, Германії, Великобританії, Австрії, Канади, Польщі, Угорщини дозволили виявити і державні напрямки підтримки вітчизняних підприємств автомобільного транспорту, до яких належать:

· державні дотації та безпосереднє фінансування;

· надання безпроцентних кредитів або пільгове кредитування;

· субсидії пільговим категоріям населення – споживачам транспортних послуг;

· зниження податку на прибуток, звільнення від окремих відрахувань до бюджету;

· державне замовлення – сплата частки громадських пасажирських транспортних послуг державою;

· прискорена амортизація та інші амортизаційні пільги;

· лізинг транспортних засобів.      



Останнім з визначених в роботі принципів є аналіз інвестиційних проектів по створенню, розширенню або реконструкції об’єктів автотранспортного господарства. Це основний напрямок економічного обґрунтування розвитку регіональної автотранспортної галузі.  Розширення автотранспортного підприємства передбачає будівництво нового чи розширення існуючого спорудження за рахунок об'єднання дільниць, пов’язане зі зміною організаційної структури підприємства. Реконструкція це  переустаткування чи будівництво спорудження основного виробництва, пов’язане з ліквідацією існуючого  спорудження через його старість або знос, а також у зв'язку з необхідністю капітального ремонту вузлів і агрегатів нових типів рухомого складу. До технологічного переозброєння відносяться роботи, пов'язані з впровадженням нових типів технологічного устаткування без розширення виробничих площ. Співвідношення інвестиційних вкладень на реконструкцію і будівництво нового спорудження зазвичай становить 0,6:0,4, але воно змінюється в залежності від ступеня розвитку і терміну експлуатації галузевого виробництва.  

Таким чином, можна зробити висновок про те, що розвиток автотранспортного комплексу  у промислово-розвинутих регіонах має специфічні особливості і кардинально відрізняється від розвитку автотранспортного господарства у депресивних зонах. Для поліпшення рівня регіонального розвитку автотранспортних підприємств, відповідно до визначених принципів, слід здійснити комплекс заходів, які повинні передбачати розробку:

1) класифікації території за рівнем соціально-економічного розвитку (лідери, які високо розвинуті, розвинуті, проблемні);

2) системи економічних показників для кожної групи регіонів, які органи державного управління і місцевого самоврядування могли б застосовувати для моніторингу рівня розвитку автотранспортного комплексу і за умов необхідності втручатися і усувати недоліки в його роботі;

3) механізму оздоровлення і стимулювання прискореного розвитку автотранспортної галузі у слаборозвинутих територіях;

4) диференційованої державної інвестиційної політики для територій з відповідним  рівнем соціально-економічного розвитку;

5) впровадження запропонованого комплексу заходів дозволить поліпшити державне регулювання розвитку автотранспортного комплексу окремих регіонів.     

9.2 Стратегія розвитку транспортного комплексу Донецької області на період до 2020  року

Високий рівень розвитку виробництва, у першу чергу, з вантажоємною продукцією (вугільна і металургійна промисловість, машинобудування, сільське господарство), а також географічне положення Донецької області на перехресті транспортних комунікацій із Російської Федерації, Білорусі, Кавказького регіону і до портів Азовського басейну сприяли формуванню тут одного з найбільш розвинутих транспортно-дорожніх комплексів України. Транспортна система області представлена сукупністю усіх видів сучасного магістрального і промислового транспорту. Донецька залізниця, одна з найбільших в Україні, обслуговує Донецьку, Луганську, частково Дніпропетровську, Запорізьку та Харківську області та  здійснює понад 40 % загальнодержавних вантажних і пасажирських залізничних перевезень. 

Область має густу мережу автомобільних доріг загальнодержавного та місцевого значення, які зв’язують її з іншими регіонами України і півднем Росії. Автомобільний транспорт виконує майже 15 % вантажних та більш як 10 % пасажирських загальнодержавних перевезень. 

Донецька державна авіакомпанія “Донбас-Східні авіалінії України” – одне з найбільших авіапідприємств держави, займає третє місце в Україні з обсягу авіаперевезень. 

Маріупольський державний морський торговельний порт, потужністю переробки вантажів 12 млн. т на рік, оснащений сучасним обладнанням,  забезпечує зовнішньоекономічні зв’язки з багатьма країнами світу. 

Основним видом транспорту на внутрішньообласних перевезеннях є автомобільний, робота якого забезпечується 140 вантажними і 46 пасажирськими автотранспортними підприємствами. Для збільшення обсягів вантажопереробки планується будівництво основних об’єктів за рахунок власних коштів і залучення інвестицій. Відбувається часткове оновлення парку автомашин, в основному іномарками.

 Найгострішими проблемами функціонування транспортної системи є критичний рівень зносу рухомого складу автомобільного, морського, залізничного і авіаційного транспорту (за останні роки – на рівні 57 %) і зростання собівартості перевезень через підвищення цін на енергоносії та інші матеріально-технічні ресурси.

Негативні тенденції, які проявилися в минулому десятиріччі в усіх сферах економіки, спостерігаються і у транспортному комплексі.

Обсяги надання транспортних послуг постійно знижувалися, погіршувались фінансові показники і зростала кількість збиткових підприємств.

Стабілізація економіки регіону і нарощування виробництва адекватно вплинули на розвиток транспортного комплексу. У 2000 р. збільшились обсяги вантажоперевезень до рівня 1999 р. на залізничному транспорті – на 5,1 %, автомобільному - 1,5 % та авіаційному  - в 3,6 рази (рис. 9.4).
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	Рис. 9.4. Відправлено (перевезено) вантажів транспортними

підприємствами.


Обсяги перевезень на морському транспорті зменшились на  63,6 %, що пов’язано, перш за все, зі зниженням кількості торгових суден (за останні 3 роки - на 40 %), передачею їх в оренду, старінням та списанням. Майже 96 % морських торгових суден знаходяться в експлуатації більше 15 років, кожне друге – понад 20 років. 

Поступово нарощує обсяги переробки вантажів Маріупольський державний морський торговельний порт. У 2000 р. портом було перероблено 10,2 млн. т вантажів, що в 2 рази більше, ніж у 1995 р., і на чверть, ніж в попередньому. У загальному обсязі перероблених вантажів експортні займають 47,7 %. 

Найбільш суттєвими проблемами функціонування і розвитку транспортної системи області є:

· критичний рівень зносу рухомого складу автомобільного, морського, залізничного і авіаційного транспорту (протягом останніх років – на рівні 57 %);

· зростання собівартості перевезень через підвищення цін на енергоносії та інші матеріально-технічні ресурси;

· незавершеність ринкових перетворень у галузі щодо формування конкурентного середовища, відносин власності, управління державним майном;

· витіснення вітчизняних перевізників з регіонального ринку транспортних послуг, в першу чергу, зовнішньоторгових перевезень вантажів автомобільним і морським транспортом, через їх низьку конкурентоспроможність;

· недостатній рівень інвестування у розвиток матеріально-технічної бази транспортного комплексу.

Основними напрямками прискореного науково-технічного розвитку  транспортного комплексу  Донецької області є:

1. Створення необхідних організаційних, технічних, фінансових і правових умов для збільшення обсягів перевезень пасажирів і вантажів всіма видами транспорту,  поповнення і оновлення  рухомого складу автомобільного, морського, залізничного і авіаційного транспорту різної місткості і вантажопідйомності з урахуванням технічних, економічних і екологічних вимог; формування здорової конкуренції на ринку транспортних послуг серед перевізників усіх форм власності, в першу чергу, на пасажирських;  удосконалення договірних стосунків між місцевими органами влади (замовниками транспортних послуг) і  перевізниками.

2. Забезпечення потреб транспортної галузі у цистернах для нафтопродуктів великої  вантажопідйомності (120 т), а також спеціальних цистернах для аміаку, фосфору, порошкоподібних вантажів, харчових продуктів і ін.

3. Задоволення попиту на транспортні послуги на внутрішньому ринку та транзитних перевезень, зовнішньоторгових перевезень вантажів автомобільним і морським транспортом, підвищення їх конкурентоспроможності.

4. Завершення ринкових перетворень у транспортній галузі з формування конкурентного середовища та управління державним майном.

Наукове забезпечення розвитку  транспортної галузі  визначає шляхи створення ефективного транспортного комплексу, надійне функціонування якого є необхідною передумовою для стабілізації та подальшого розвитку економіки області, який, з урахуванням конкурентних переваг географічного розташування регіону, сприятиме подальшому розвитку зовнішньоекономічних зв’язків.

Пріоритетними напрямками подальшого розвитку транспортного комплексу є:

· модернізація, оновлення рухомого складу на основі розвитку вітчизняного транспортного машинобудування;

· впровадження інтермодальних (змішаних) перевезень;

· створення передумов для фінансового оздоровлення підприємств транспорту;

· збільшення видів та обсягів транспортних послуг, підвищення їх якості;

· впровадження нових принципів організації та управління транспортним процесом шляхом широкого використання високоефективних інформаційних технологій і маркетингу в обслуговуванні споживачів транспортних послуг;

· підвищення ефективності управління державною власністю підприємств транспортного комплексу;

· забезпечення ефективної взаємодії усіх видів транспорту з метою раціонального використання потужностей усіх складових транспортної інфраструктури регіону, зменшення сукупних транспортних витрат і на цій основі підвищення конкурентоспроможності українських перевізників на зовнішніх і внутрішніх ринках транспортних послуг;

· поліпшення транспортної інфраструктури та комунікаційних систем із забезпеченням розвитку системи транспортних коридорів та сервісного обслуговування, інформативних послуг;

· залучення інвестицій для структурної перебудови виробничого, технологічного і соціального розвитку підприємств транспорту, модернізації та оновлення рухомого складу;

· активізація будівництва високоякісних шляхів автомобільного сполучення;

· забезпечення регулярної перепідготовки і підвищення кваліфікації керівників, інших працівників транспортних підприємств у відповідності до українських і міжнародних стандартів;

· формування здорової конкуренції на ринку транспортних послуг серед перевізників усіх форм власності, в першу чергу, на пасажирських;

· прийняття участі у реалізації проекту з випуску нового українського автобусу “Богдан”, розробленого Черкаським авторемонтним заводом.

Розвиток транспортного комплексу на період до 2020 р. передбачається здійснити у 3 етапи.

На першому етапі (2002-2005 роки) – забезпечення безперебійного і безпечного функціонування транспортного комплексу, в тому числі поповнення до мінімально необхідних розмірів пасажирського рухомого складу, особливо міського і приміського сполучень, підвищення надійності залізничних колій, розширення електрифікації залізниці і концентрація перевезень на електрифікованих напрямках. 

На другому етапі (2005-2010 роки) – збільшення обсягів перевезень вантажів відповідно до росту обсягів промислового виробництва, створення резервних можливостей для гнучкого реагування на зміну структури вантажних і пасажирських перевезень залежно від ринкової кон’юнктури.

На третьому етапі (2011-2020 роки) – завершення програми технічної модернізації транспортного комплексу на базі оснащення його новими типами рухомого складу, комп’ютеризації управління, механізації та автоматизації вантажних операцій.

Вжиті на транспортному комплексі заходи щодо його розвитку дозволять з урахуванням перспектив розвитку економіки області досягти збільшення обсягів вантажоперевезень усіма видами транспорту (рис. 9.5).

За двадцятиріччя на Донецькій залізниці передбачається досягти зростання обсягів перевезень вантажів  на 21,2 %, або на 28,1 млн. т (щорічно в середньому на 1,0 %).

На автомобільному транспорті обсяги перевезень вантажів планується довести до 170 млн. т у 2020 р. з щорічним їх зростанням в середньому на 1,5%.
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Рис. 9.5. Прогнозні показники обсягів вантажних перевезень, млн. т.
Обсяги вантажопереробки Маріупольським державним морським торговельним портом щорічно будуть зростати в середньому на 2 % і у 2020 р. досягнуть 15 млн. т. (рис. 9.6).
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Рис. 9.6. Прогнозні показники обсягів вантажопереробки, млн. т.

Збільшення обсягів пасажирських перевезень усіма видами транспорту передбачається, передусім, за рахунок поступового підвищення життєвого рівня населення, значного поліпшення якості транспортного обслуговування, зростання комфортності пасажироперевезень, розширення транспортних зв’язків шляхом відкриття нових маршрутів.

 Науково-дослідне супроводження процесів, пов’язаних із визначенням перспектив розвитку транспорту та зв’язку,  передбачає:

· визначення транспортних транзитних і регіональних мереж транспорту та створення транспортної інфраструктури на території області;

· узгодження напрямків розвитку локальних і магістральних мереж України;

· створення систем моніторингу та розробка пропозицій щодо підвищення ефективності роботи транспортних мереж області із вантажних та пасажирських перевезень;

· здійснення досліджень щодо створення засобів із транспортування невеликотонажних, включаючи спеціалізованих продуктів.

9.3 Інвестування автотранспортного комплексу в Донецькій області 

Здійснення структурної перебудови автотранспортного комплексу Донецької області потребує значних капітальних вкладень. Ситуація ускладнюється тим, що питання інвестування розвитку транспорту доводиться вирішувати в умовах загальної економічної кризи у країні в цілому і в автотранспортному комплексі зокрема. Сучасний спад обсягів промислового і господарського виробництва, зниження життєвого рівня населення призвели до обвального спаду попиту на вантажні і пасажирські перевезення, обсяги яких знизились до рівня 50-60-х років. Особливої гостроти набула проблема зношування активної частини основних фондів (рухомого складу), рівень зношування якої досяг критичної величини і потребує оновлення в межах фактичних обсягів перевезень. Пасивна частина основних фондів (інфраструктура) комплексу також потребує серйозного оновлення та підвищення якості транспортного обслуговування згідно з вимогами безпеки руху. Існує необхідність  приведення автотранспортної інфраструктури у відповідність до  нормативів міжнародних стандартів. Усе вище перераховане потребує значних інвестиційних надходжень і тому у сучасних умовах господарювання необхідно сформувати нові принципові підходи до здійснення інвестиційної підтримки автотранспортного комплексу.  
В економічних публікаціях  вітчизняних авторів (Фесенко К. Е., Зайочник Л. Г., Денисенко М. П., Кабанов В. Г.)  ще немає єдиної думки щодо визначення спрямованості і встановлення співвідношення іноземних і державних джерел фінансування, приватного капіталу і державних інвестицій в автотранспортний комплекс. Провідні іноземні спеціалісти з проблем управління інвестиціями (Стенфордський інститут в США) вважають, що у найближчі роки (2001-2010) в Україні основними джерелами інвестицій  у автотранспортний комплекс будуть: прямі субсидії з бюджету для розвитку  об’єктів найважливіших транспортних напрямків; фінансування з фондів органів місцевого самоврядування; прибутки та амортизаційні відрахування підприємств транспорту.

Зміст публікацій вітчизняних авторів, незважаючи на інформативність, мають фрагментарний характер і вони зовсім не висвітлюють механізм інвестування автотранспортного комплексу промислових регіонів різних рівнів розвитку. Тому, на нашу думку, питання потребує більшої уваги у плані досліджень основних напрямків інвестування в умовах ринкових перетворень нормативно-правового середовища. Подальша розробка теоретичних і практичних засад цього напрямку є актуальним науковим і практичним завданням.   Важливим є формування і реалізація принципових підходів до здійснення інвестиційної підтримки автотранспортного комплексу Донецької області на основі розробки теоретичних і практичних питань забезпечення ефективності функціонування автотранспортних підприємств в умовах ринку.    
У сучасних умовах господарювання найгострішою проблемою функціонування підприємств транспортної системи є критичний рівень зносу  рухомого складу автомобільного транспорту (на кінець 2003 р. – на рівні 57 %) і зростання собівартості перевезень через підвищення цін на енергоносії та матеріально-технічні ресурси, що, в свою чергу, викликало значне зниження обсягів вантажних перевезень автомобільним транспортом за період 1990- 2000 рр. майже у 5 разів (табл. 9.2). Поступова стабілізація економіки  Донецького регіону  в останні роки і нарощування виробництва позитивно вплинули на розвиток транспортного комплексу. На кінець 2003 році збільшились обсяги вантажоперевезень, в порівнянні з 2001 роком на автомобільному – на 1,9 %, в порівнянні з  залізничним транспортом – на 5,1 %, та авіаційним - в 3,6 рази. Динаміка обсягів перевезень вантажів автомобільним транспортом по регіонах України надана в табл. 9.2, звідки видно, що Донецька область займає друге місце за обсягами перевезень. 

Таблиця 9.2 – Перевезення вантажів автомобільним транспортом по регіонам України, тис. тон

	Регіони
	1990
	1995
	1998
	1999
	2000
	2001

	1 Україна
	4896,5
	1816,4
	1081,3
	955,3
	938,9
	957,2

	Автономна Республіка Крим
	208,7*
	46,0
	21,5
	17,9
	17,0
	18,1

	Області

	Вінницька
	177,0
	63,9
	39,4
	32,1
	28,3
	28,1

	Волинська
	66.2
	17.0
	10,4
	9,0
	7,6
	4,8

	Дніпропетровська
	836,2
	308,9
	226,3
	189,1
	234,9
	229,8

	Донецька
	574,9
	211,8
	122,5
	123,4
	125,3
	132,4

	Житомирська
	154,5
	55,1
	37,6
	29,3
	29,3
	33,5

	Закарпатська
	78,3
	16,0
	12,2
	11,6
	10,8
	11,7

	Запорізька
	191,8
	57,2
	48,1
	60,9
	40,0
	36,8

	Івано-Франківська
	86,5
	32,1
	16,4
	14,2
	13,1
	10,8

	Київська
	171,7
	114.9
	45.8
	39,4
	36,3
	38,5

	Кіровоградська
	167,5
	41,9
	22,6
	18,3
	16,3
	18,9

	Луганська
	240.8
	65,3
	34,8
	29,7
	26,1
	37,3

	Львівська
	229,9
	62,7
	33,7
	31,7
	29,6
	27,2

	Миколаївська
	140,2
	32,4
	18,6
	16,4
	13,6
	19,2

	Одеська
	145,0
	37,0
	25,3
	27,0
	24,9
	33,5

	Полтавська
	236,7
	200,1
	107,0
	91,9
	95,3
	89,7

	Рівненська
	112,2
	34,3
	19,8
	18,4
	15,5
	15,2

	Сумська
	99,9
	35,8
	25,1
	20,4
	19,4
	18,5

	Тернопільська
	105,7
	35,0
	18,3
	15,7
	13,0
	12,8

	Харківська
	199,4
	61,0
	36,7
	31,3
	27,8
	29.2

	Херсонська
	108,7
	43,0
	23.6
	15,9
	13,2
	15,1

	Хмельницька
	158,3
	82,4
	38,0
	31,4
	25,3
	25,8

	Черкаська
	154,1
	57,6
	33,4
	34,5
	33,9
	27,3

	Чернівецька
	58,6
	15,8
	8,2
	5,5
	5,7
	6,8

	Чернігівська
	91,2
	52,9
	25,3
	16,1
	13,2
	13.3

	М. Київ
	102,5
	25,0
	21,9
	17,2
	16,4
	16,2

	М. Севастополь
	…
	11,3
	8,8
	7,0
	7,1
	6,7

	* з урахуванням м. Севастополя


Найбільш суттєвими проблемами функціонування і розвитку вантажних автотранспортних підприємств Донецької області слід визнати наступні:

· критичний рівень зносу рухомого складу  підприємств автомобільного, транспорту (на кінець 2003 р. – на рівні 57 %);

· зростання собівартості перевезень через підвищення цін на енергоносії та інші матеріально-технічні ресурси;

· незавершеність ринкових перетворень у галузі щодо формування конкурентного середовища, відносин власності, управління державним майном;

· витіснення вітчизняних перевізників з регіонального ринку автотранспортних послуг, в першу чергу, зовнішньоторгових перевезень вантажів автомобільним транспортом, через їх низьку конкурентоспроможність;

· недостатній рівень інвестування у розвиток матеріально-технічної бази підприємств автотранспортного комплексу;

· завершеність ринкових перетворень у транспортній галузі з формування конкурентного середовища та управління державним майном.

Пасажирський автомобільний транспорт – важлива складова  виробничої інфраструктури Донецького регіону. Стійка і ефективна організація пасажирських перевезень є необхідною умовою стабілізації, підйому і структурної перебудови регіональної економіки, покращення умов і підвищення рівня життя населення області. Частка пасажирського автомобільного транспорту у валовому внутрішньому продукті Донецької області становить майже 4%. Питома вага автомобільних пасажирських перевезень у 2001 році склала близько 40% пасажирообігу і 60% загального обсягу перевезень усіма видами транспорту. Питома вага пасажирських перевезень на внутрішньоміських сполученнях у 2001 році в порівнянні з 1999 збільшилась на 8,7% (рис. 9.7), але в той же час суттєво знизився рівень комфорту і якості обслуговування пасажирів.  Наповнення салонів пасажирського автомобільного транспорту загального користування  досягло 6 люд. / місце, що вдвічі перевищує світовий рівень. Що ж стосується культури обслуговування пасажирів в автобусах, на автовокзалах і автостанціях, то вона продовжує залишатись  незадовільною. Особливої гостроти в регіоні набула проблема витрат часу  до місця роботи і назад у годину пік. Витрати часу становлять 1-2 години, що майже у 2 рази більш ніж у країнах Європи.   

Зазначені вище проблеми потребують ефективної інвестиційної підтримки міського пасажирського транспорту, яка в першу чергу  повинна включати два напрямки:

1) Відтворення роботи центральної диспетчерської служби у Донецькій області. Центральна диспетчерська служба дасть змогу забезпечити обумовлений рівень регулярності руху, виконання умов договору перевізників із замовниками послуг, оптимально і оперативно використовувати резерви транспортних засобів, своєчасно приймати рішення щодо поновлення руху (якщо припинився). Відтворення центральної диспетчерської служби має бути першочерговим завданням місцевих органів влади і здійснюватись за рахунок місцевих бюджетів.

2) Придбання автобусів великої і особливо великої місткості для міських перевезень. Оптимізація структури парку міських автобусів є найбільш актуальним завданням інвестиційної політики Донецького регіону. Воно повинно здійснюватись шляхом економічного заохочення перевізників купувати автобуси великої та особливо великої місткості (система компенсації збитків, податкова політика, тощо), а також жорсткого державного контролю за допуском до роботи на маршрутах тільки автобусів відповідного класу.   Поновлення парку автобусів для міських перевезень повинно забезпечуватись державною підтримкою. 



Все вище згадане обумовлено необхідністю реалізації державних вимог щодо організації пасажирських перевезень з визначеним рівнем якості і з чітким управлінням та контролем за рухом автобусів на маршрутах загального користування. 

Умови, які склались у Донецькій області, сприятливі для синтезу вітчизняного і зарубіжного досвіду. У регіоні у транспортній сфері відбуваються інтенсивні процеси зміни форм власності, налагоджуються відносини із зарубіжними інвесторами.  Розмір інвестицій на розвиток транспорту у Донецькій області склав на початок 2003 р. 9,1 млн. дол., для наземного транспорту – 2,7 млн. дол. (1,15% від загального обсягу інвестицій) (рис. 9.8). 


Головними завданнями інвестиційної політики мають бути:

· збільшення обсягу інвестиційних ресурсів за рахунок всіх джерел фінансування;

· визначення пріоритетних напрямків використання капіталовкладень; 

· забезпечення ефективного використання  капітальних вкладень, удосконалення їх відтворення і технологічної структури;

· реалізація інвестиційних проектів щодо придбання автобусів за рахунок місцевих бюджетів та інших джерел, що повинно здійснюватись шляхом створення регіональних програм розвитку  автомобільного транспорту,  в яких необхідно передбачити фінансування з конкретних джерел на придбання автобусів;

Фінансування капітальних вкладень має базуватись на таких основних принципах:

· збільшення частки власних коштів суб’єктів господарювання;

· використання бюджетних коштів для реалізації пріоритетних програм, спрямованих на здійснення структурної перебудови економіки за адресним принципом;

· надання переваги технічному переозброєнню, реконструкції діючих підприємств автомобільного транспорту, розширенню змішаного фінансування інвестиційних проектів.

В Донецькій області створені  умови для ефективного інвестування автотранспортного комплексу в рамках розробленої облдержадміністрацією програми  соціально-економічного розвитку Донецької області на період до 2020 року “Донбас у ХХІ столітті. Уроки реформ. Стратегія розвитку”. В рамках цієї програми розвитку області  необхідно реалізувати наступні напрямки розвитку автотранспортного комплексу:

· модернізація, оновлення рухомого складу на основі розвитку вітчизняного транспортного машинобудування;

· впровадження інтермодальних (змішаних) перевезень;

· створення передумов для фінансового оздоровлення підприємств транспорту;

· збільшення видів та обсягів транспортних послуг, підвищення їх якості;

· впровадження нових принципів організації та управління транспортним процесом шляхом широкого використання високоефективних інформаційних технологій і маркетингу в обслуговуванні споживачів транспортних послуг;

· підвищення ефективності управління державною власністю підприємств транспортного комплексу;

· забезпечення ефективної взаємодії усіх видів транспорту з метою раціонального використання потужностей усіх складових транспортної інфраструктури регіону, зменшення сукупних транспортних витрат і на цій основі підвищення конкурентоспроможності українських перевізників на зовнішніх і внутрішніх ринках транспортних послуг;

· поліпшення транспортної інфраструктури та комунікаційних систем із забезпеченням розвитку системи транспортних коридорів та сервісного обслуговування, інформативних послуг;

· залучення інвестицій для структурної перебудови виробничого, технологічного і соціального розвитку підприємств транспорту, модернізації та оновлення рухомого складу;

· активізація будівництва високоякісних шляхів автомобільного сполучення;

· забезпечення регулярної перепідготовки і підвищення кваліфікації керівників, інших працівників транспортних підприємств у відповідності до українських і міжнародних стандартів;

· формування здорової конкуренції на ринку транспортних послуг серед перевізників усіх форм власності, в першу чергу, на пасажирських.

Оцінка стану автотранспортного комплексу України висвітлює складність і багатогранність сучасних процесів, що відбуваються у цій галузі, як на загальнонаціональному, так і на регіональному рівнях. Для їхнього вирішення потрібен комплексний підхід, врахування всіх складових, що певним чином впливають на задоволення автотранспортних потреб усіх верств населення. Одним із напрямків є розробка інвестиційної програми підтримки автотранспортного комплексу, яка забезпечила б зацікавленість основних суб’єктів господарської діяльності галузі як у нарощуванні виробництва, так і у ліквідації збитковості. Необхідність інвестування транспортного комплексу Донецького регіону також продиктована і потребою упорядкування вкрай розбалансованої роботи всіх його ланок. Умови, які склались у Донецькій області, сприятливі для синтезу вітчизняного і зарубіжного досвіду.  Дослідження показали, що інвестування міських пасажирських перевезень повинно бути спрямовано на відтворення роботи центральної диспетчерської служби і  придбання автобусів великої і особливо великої місткості. Інвестування автотранспортного комплексу варто проводити за рахунок бюджетних програм і нетрадиційних джерел фінансування. Бюджетне фінансування інвестиційних проектів і програм, як правило, повинно бути ініціативним і стимулювати залучення власних ресурсів підприємства і підприємців, банківських кредитів та інших позабюджетних організацій. Нетрадиційні джерела фінансування повинні передбачати випуск цінних паперів під розвиток і будівництво транспортних об’єктів з високою ефективністю.  Наступним кроком розробки цієї проблеми є апробація перелічених напрямків інвестування автотранспортного комплексу у  практичну діяльність автотранспортних підприємств.

? Контрольні питання

1. Охарактеризувати напрямки регіонального розвитку підприємств автотранспортного комплексу.

1. Обґрунтувати сутність стратегії розвитку транспортного комплексу Донецької області на період до 2020 року.

2. Визначити особливості інвестування автотранспортного комплексу в Донецькій області.

Ситуаційні завдання 

Ситуація 1

Розраховувати ефективність придбання нового  комплексу устаткування або модернізації старого виконується за спеціальною методикою, обов'язковою для керівників виробничих підрозділів.

Вихідні дані, тис. грн.

По новому комплексу

Вартість нового комплексу              



                 36 000

Термін служби нового комплексу, років



            10
Вартість ремонту після 5 років експлуатації нового комплексу  
       2 500

Залишкова вартість після 10 років експлуатації нового комплексу       5 000 

Щорічні експлуатаційні витрати нового комплексу             

     12 000 

Щорічна економія, одержувана при експлуатації нового комплексу        25 000

По старому модернізованому комплексу

Вартість модернізації старого комплексу  


                 20 000 

Вартість ремонту модернізованого комплексу:

після 5 років експлуатації       




                   8 000 

Залишкова вартість модернізованого комплексу після 10 років 

експлуатації  







       5 000 

Залишкова вартість старого комплексу до 

його модернізації                 




                               7 000

Щорічні експлуатаційні витрати старого комплексу після 

його модернізації     







      16 000

Щорічна економія, одержувана при експлуатації 

модернізованого  комплексу          




                  25 000

Виходячи з приведених вище даних, спочатку роблять наступний порівняльний розрахунок (табл. 9.3)

Таблиця 9.3 – Розрахунок щорічних надходжень при експлуатації   нового або  модернізованого устаткування (тис. грн.)

	Показники
	Новий

комплекс
	Старий

модернізований

комплекс

	1. Щорічна економія, одержувана при експлуатації комплексу                                         

2. Щорічні експлуатаційні витрати                

3. Щорічні надходження при експлуатації комплексу (3=1-2)
	25 000

12 000

13000


	25 000

16 000

9 000


Методика порівняння ефективності вкладень у придбання нового  обладнання або модернізацію старого  припускає, у даному прикладі, що умовна норма банківського відсотка складає 18%,  яка далі використовується для розрахунку ефективності (табл.9.4). 

Розрахунки у стовпчику 5 проводяться з використанням методу дисконтування, тобто шляхом множення  сум витрат або надходжень на коефіцієнт дисконтування. 

Сальдо надходжень і витрат підраховується в такий спосіб: 

29284 -17905=11379 тис. грн.

Сальдо надходжень і витрат, розрахованих для нового і старого модернізованого комплексу за 10 років їхньої експлуатації, підраховується таким чином:

2403+17976+7000 –16000 =11379  тис. грн. або

29 284 – 17 905 = 11 379 тис. грн.

Таблиця 9.4 – Розрахунок сальдо надходжень і витрат у випадку         придбання нового комплексу  устаткування або модернізації старого

	Показники


	Період часу
	Сума, тис. грн.
	Внесок у банк на початку періоду, необхідний для одержання наприкінці кожного року однієї гривні  (коефіцієнти дисконтування)
	Внесок у банк на початку періоду, необхідний для одержання наприкінці кожного року передбачуваних надходжень за рік або за інший період, тис. грн.

	1
	2
	3
	4
	5=(3*4)

	
	 Новий комплекс
	

	Витрати
	
	
	
	

	Придбання комплексу 
	Момент придбання комплексу
	36000
	1,000
	36 000

	Ремонт комплексу 
	Через 5 років
	2 500
	0,437
	1 093

	Разом витрат
	
	
	
	37093

	Надходження
	
	13 000

протягом кожного року
	4,494 – внесок у банк,

який дає   кожного  з 10 років по  1 грн.
	

	Від експлуатації комплексу  


	Протягом року  або 10 років
	
	
	58 422

протягом 10 років

	Залишкова вартість

старого комплексу в момент придбання нового
	Момент придбання нового комплексу


	7 000
	1,000
	7 000

	Залишкова вартість нового комплексу
	Через 10 років
	5000
	0,191
	955

	Разом надходжень
	
	
	
	66377

	Сальдо надходжень і витрат по новому комплексу


	-
	-
	-
	29 284 =

= (66377-37093)

	Старий модернізований комплекс

	Витрати

Модернізація


	Після ухвалення рішення


	20 000
	1,000
	20 000

	Ремонт 
	Через 5 років
	8 000
	0,437
	3 496

	Разом витрати
	
	
	
	23 496


Продовження табл. 9.4

	Надходження
Надходження від експлуатації
	Протягом  року або

10 років
	9 000 протягом кожного року
	4,494 внесок у банк, що дає протягом кожного з десяти років по 1 грн.
	40 446

	Залишкова вартість модернізованого комплексу
	Через 10 років
	5 000
	0,191
	955



	Разом надходжень
	
	
	
	41401

	Сальдо надходжень і витрат по старому модернізованому комплексу
	-
	-
	-
	17905 =

= (41401-23 496)


Результати розрахунків показують, що більш вигідно придбання нового комплексу, а не модернізація старого, тому що в цьому випадку фірма отримує додатковий прибуток у розмірі 11379 тис. грн., що видно з зіставлення сальдо витрат і надходжень для нового і модернізованого комплексів. Перевага даної методики в тім, що при розрахунках може бути зіставлена необмежена кількість варіантів придбання нового обладнання або модернізації старого.

Таблиця 9.5 - Вихідні дані і варіанти виконання ситуаційного завдання

	Норма банківського відсотка, %
	Загальний термін експлуатації нового (модернізованого) комплексу
	Термін ремонту нового (модернізованого)

комплексу
	Варіант

 роботи

	11
	12
	6
	1

	12
	10
	5
	2

	13
	14
	7
	3

	14
	12
	6
	4

	15
	10
	5
	5

	16
	12
	6
	6

	17
	8
	4
	7

	18
	10
	5
	8

	19
	12
	6
	9

	20
	14
	7
	10
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РОЗДІЛ 10

ЗАКОРДОННИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ АВТОТРАНСПОРТОМ

10.1  Закордонний досвід системи управління транспортом.

10.2 Аналіз стану  і  тенденцій  розвитку   автомобільного транспорту в країнах Заходу.

10.1 Закордонний досвід системи управління транспортом

Міністерство транспорту США (Вашингтон) здійснює транспортну політику країни. Міністерство виконує централізовані функції, що забезпечують просування сировини, матеріалів і товарів на внутрішньому та міждержавному рівнях. В основному це узгодження міжнародних конвенцій, які стосуються логістичної технології, аналізу просування вантажів на ринку транспортних та транспортно-експедиторських послуг, розробки нормативних актів.

Апарат міністерства працює на перспективу в галузі реалізації стратегії і тактики забезпечення вантажовласників транспортними перевезеннями. При цьому перевага віддається розвитку транспортних комунікацій (шосейних шляхів), автомобільним перевезенням і доставці вантажів у порти країни суднами "ріка-море".

Наприклад, два найбільших транспортних вузли США розташовані у містах Нью-Йорку і Балтиморі. Всі транспорті підприємства міста Нью-Йорка експлуатуються єдиною організацією – транспортним управлінням муніципалітету. Транспортний вузол –  один з найбільших у світі, в ньому налічується понад 20 сортувальних, 40 портових і 60 вантажних станцій. Вантажні внутрішньоміські перевезення здійснюються парком автомобілів у кількості 110 тис. одиниць.

Балтимор є найбільшим транспортним вузлом США. Тут переробляється 2/3 всього вантажообігу країни. В основному це доставка вантажів суднами "ріка-море" у порт Балтимор і розвезення по країні автомобільними поїздами. У Балтиморському порту обладнано 16 вантажних причалів. Місто і підходи до нього славляться, як і вся країна, своїми магістралями, придорожніми спорудами. На під'їзді до міста височіє п'ятирівнева шляхова розв'язка руху автомобільного транспорту.

У Франції транспортна експедиція заснована ще у 1797 р. фірмою "Марі-Шаброн". Для забезпечення перевезень "від дверей до дверей”  у цій експедиції існує "Технічне об'єднання агентств із змішаних автомобільно-залізничних перевезень", яке об'єднує усіх перевізних автокоординації автомобільного і залізничного транспорту  з усіх   адміністративних, комерційних і технічних питань.

В Польщі функції координатора між залізничним і автомобільним транспортом виконують автотранспортні підприємства загального користування. Керує ними центральне управління експлуатації міністерства комунікацій, яке об'єднує роботу усіх видів транспорту.

На правах об'єднань функціонують управління залізниць країни і об'єднання експедиторських та автотранспортних компаній. 

У Великій Британії з метою попередження великих витрат через конкурентну боротьбу між залізничним і автомобільним транспортом у громадському секторі створена національна вантажна корпорація, одним із найважливіших завдань якої є розподіл перевезень вантажів між видами транспорту з метою скорочення термінів доставки і транспортних витрат. Британська залізниця передала національній вантажній корпорації усі перевезення, які вона здійснювала автомобільним транспортом.

У Швеції лише 20% перевезень здійснюється залізничним транспортом, а решта – 80% – через розподільну систему транспортно-експедиторських підприємств.

У Чеській республіці для організації транспортної роботи створено 10 транспортних центрів і 170 їхніх філій. Завдання центру - розробка заходів щодо координації роботи залізничного і автомобільного транспорту. Залізничний транспорт надає допомогу автомобільному у збереженні вантажів на своїх складах.

У Німеччині і Нідерландах автомобільні перевезення становлять 70% загального річного обсягу перевезень вантажів. Перевезення здійснюються рухомим складом, що належить різним транспортним фірмам і окремим фізичним особам. Близько 90% усіх транспортних фірм володіють рухомим складом, що налічує не більше 10 одиниць. Для виконання перевезень вантажів транспортні фірми укладають із замовником транспорту контракт (угоду). Тарифи на перевезення вантажів розробляються на основі витрат, відображених у калькуляції, з додаванням відсотка прибутку.

 Перевезення вантажів автомобільним транспортом у місцевому, міжміському і міжнародному сполученнях виконуються способом прямої і змішаної доставки. При змішаній доставці у транспортному процесі бере участь два і більше видів транспорту (автомобільний, залізничний, морський, річний і повітряний). У перевезеннях вантажів використовується універсальний рухомий склад і спеціалізований. При змішаному способі часто використовуються напівпричепи і змішані кузови, які розміщуються на залізничних платформах або морських суднах без перевантаження вантажів.

Разом з тим перевезення вантажів у змішаних кузовах надають чудову можливість оптимально поєднувати потенціали задіяних у перевезеннях партнерів на користь всього народного господарства Для вантажовідправників це вигідно тому, що на залізничній станції вони не несуть витрат, пов'язаних з перевантаженням. Вони дістають можливість економити енергію й іноземну валюту, зберігати навколишнє середовище та мати інше.

Змінні кузови являють собою спеціальні кузови для вантажівок, які за допомогою пневматичної пружини, вмонтованої у шасі тяглової одиниці, можуть підніматися й опускатися на стояки. Перевантаження їх з автодорожнього на залізничний рухомий склад або назад можливе також і за допомогою крана або пересувного перевантажувального механізму.

Таким чином, для збирання і розподілу вантажів на території використовується вантажівка із змінними кузовами у той час, як для перевезень вантажів великих обсягів на великі відстані використовується залізниця, яка краще пристосована до таких видів перевезень.

До переваг перевезень вантажів у змінних кузовах слід віднести такі:

· скорочення транспортних витрат;

· скорочення тривалості перебування вантажів у дорозі завдяки використанню нічних швидкісних вантажних поїздів;

· зменшення ризику пошкоджень при перевезенні;

· мінімізація витрат, пов'язаних з розподілом на прибуття і відправлення;

· безперешкодний рух у нічний час, під кінець тижня і в свята. 

При контейнерних перевезеннях увесь автопоїзд вантажиться на пристосовані для цієї мети залізничні вагони (за системою "кенгуру" або на вагони із зниженою вантажною платформою), які перевозяться рейковим шляхом до пунктів призначення. На сьогодні недоліком системи є те, що вона потребує спеціалізованих вагонів, але окремі транспортні товариства, як наприклад, французьке "Novatrans" чи німецьке "Kombiverkehr" мають відповідний рухомий склад, що дозволяє перевозити як напівпричепи, так і змінні кузови.

Залежно від обсягів вантажів, що перевозяться, і кількості обслуговуваної клієнтури, транспортування здійснюється поїзними відправленнями або за розвізними маршрутами дрібними партіями. 

При перевезенні вантажів місцевого сполучення фірмами використовується рухомий склад малої і середньої вантажопідйомності, а міжміського і міжнародного - великовантажні автомобілі і автопоїзди. 

Діяльність транспортних фірм спрямована насамперед на повне і якісне обслуговування клієнтури. 

Логістичні центри здійснюють не тільки перевезення вантажів від пункту виробництва до їх споживача, а й беруть на себе функції планування, контролю, управління складуванням та іншими матеріальними   й   нематеріальними   операціями,   здійснюваними   у процесі  доведення вантажу до споживача згідно з інтересами і вимогами останнього. Такі центри передають, зберігають і обробляють відповідну  інформацію  (наприклад,  нідерландська  фірма  "Еwals", німецька фірма "ТТS" та ін.).

Логістичні центри виконують перевезення власним автомобільним транспортом, а за нестачі останнього залучають рухомий склад, що належить іншим транспортним фірмам або приватним особам. Часто логістичні центри спеціалізуються на транспортуванні однорідного вантажу, а тому купують спеціальний рухомий склад (фургони, рефрижератори, напівпричепи, автотягачі, знімні кузови, контейнери). Якість транспортного обслуговування замовника полягає у підборі необхідного типу рухомого складу, тари й упаковки, які задовольняли б вимоги, перевезення вантажів, і своєчасного виконання транспортного процесу.

Логістичні центри вирішують низку завдань та їхніх комплексів, включаючи прогнозування потреб продукції транспорту, контроль за станом запасів, збирання і обробку замовлень та ін. Транспорті фірми постійно працюють над вирішенням питань ефективного використання транспортних засобів (скорочення простоїв рухомого складу під навантаженням за рахунок попереднього виконання цієї операції, використання для цього контейнерів, змінних кузовів та обмінних напівпричепів, застосування попутного і зворотного завантаження рухомого складу, постійне відстеження з логістичного центру за виконанням транспортного процесу).

Право на основну діяльність транспортних фірм підтверджується ліцензіями, а професійна компетенція - сертифікатами.

Транспортні фірми користуються послугами різних страхових компаній.

3 метою розвитку міжнародних транспортних зв'язків України з країнами Європи та Азії розробляються проекти органів управління, серед яких пріоритет належить Національному логістичному центру.

На високому рівні розвитку у логістичних центрах має бути менеджмент. Оперативне планування, визначення послідовності ланок у просуванні матеріального потоку логістичним ланцюгом, управління транспортним процесом,  своєчасна реакція на зовнішні фактори, які впливають на перевезення вантажів – все це засоби діяльності транспортних фірм, які забезпечують  їм зниження витрат і, зрештою, досягнення бажаних результатів.

Національні товариства контейнерних перевезень укладають із своєю клієнтурою "Доручення про відправленність UIRR", яке є основою для укладання договору про залізничне перевезення.

У плануванні й управлінні транспортним процесом всі транспортні  фірми  використовують  швидкодіючу обчислювальну техніку і сучасні засоби зв'язку, в тому числі й супутникову. Рухомий склад, який використовується у міжміських і міжнародних перевезеннях вантажів, обладнується персональними комп'ютерами і засобами зв'язку. Транспортні фірми розробляють оперативні короткотермінові і перспективні плани своєї діяльності. Залежно від стану справ на ринку транспортних послуг фірми можуть періодично реорганізовуватися (ділитися на окремі малі фірми, аж до зміни напрямку своєї основної діяльності або об'єднуватися у більші, охоплюючи великі території однієї  країни  чи  кількох  країн  транспортним   обслуговуванням). Великі транспортні фірми створюють мережу малих і великих підприємств, розташованих у різних точках своєї країни і за її межами. Таким чином, створюється система офісів. Фірма "Еwals", розташована у м. Венло (Нідерланди), має 45 офісів і в своїй країні, і в інших країнах Європи. Такі офіси забезпечують значне підвищення якості транспортного обслуговування замовників і ефективність використання рухомого складу.

Характерною рисою координації роботи різних видів транспорту і є єдність організаційної структури управління всіма видами транспорту. Функції координації покладаються зазвичай на транспортно-експедиційні організації у системі автомобільного транспорту, що забезпечує єдність транспортного процесу "від дверей до дверей". 

У Німеччині транспортно-експедиційні підприємства об'єднані у центральне транспортне товариство. До його складу входять земельні (адміністративний поділ) і спеціалізовані експедиційні союзи й організації. Через експедиторські фірми і об'єднання проходить переважна частина основних вантажопотоків. Однією з головних функцій експедиції є розподіл вантажопотоків за різними видами транспорту.

Транспортна система країни велику увагу приділяє кооперуванню між залізничним, автомобільним і водним транспортом у галузі комбінованих перевезень. Розвиток комбінованих перевезень у перші роки гальмувалися з різних фінансово-організаційних і технічних причин. Тому була створена спеціальна організація "Kombiverkehr" на правах об'єднаної компанії, в яку ввійшли управління залізниць країни і об'єднання експедиторських та автотранспортних компаній.  

У Німеччині залізничний і автомобільний транспорт підпорядковані одному міністерству шляхів сполучення, перевезення вантажів і експедицій. Ця організація має експедиції у всіх великих містах, а в інших населених пунктах – філії експедицій. Експедиції мають вантажні автостанції з прийманням, відправленням і перевезенням тільки штучних вантажів як від підприємств, так і від населення. Експедиції працюють цілодобово. Кожна експедиція має свій автомобільний парк, що складається, головним чином, з автомобілів малої вантажопідйомності (до 4 т). Великі експедиції, наприклад берлінська, мають тягачі і причепи. Автотранспорт, як правило, працює у дві зміни, у тому числі й у вихідні дні. Усі замовлення вантажовідправників на міжнародні перевезення надходять до бюро замовлень експедиції.

  До відправлення автомобіля у рейс бюро замовлень щоб забезпечити завантаження автомобіля у зворотному напрямі, повідомляє про це телетайпом бюро, розташоване у пункті призначення. У повідомленні зазначаються вантажопідйомність, тип автомобіля, що відправляється, а також час прибуття його до пункту призначення. 

Якщо у бюро пункту призначення не вистачає вантажів для завантаження автомобіля у зворотному напрямку, бюро замовлень відправляє вантаж залізницею.

Товарні залізничні станції у Берліні, Дрездені та інших містах, а також склади, що належать залізниці, спеціалізовані за прийманням і відправленням вантажів. Така спеціалізація створює певні зручності у роботі експедицій. У складських приміщеннях вантаж розміщується на спеціально відведених майданчиках для кожного пункту або району відправлення, що забезпечує швидке знаходження вантажу і своєчасну його відправку.

У Болгарії створено державне об'єднання "Автотранспред", що займається навантаженням та розвантаженням вагонів і автомобілів на всіх станціях, портах, складах підприємств і організацій, які користуються транспортом. Залізниці Болгарії не зв'язані безпосередньо з промисловими підприємствами. Посередництво здійснює об'єднання "Автотранспред", яке несе відповідальність за своєчасну доставку вантажів, їх збереження і простій вагонів під вантажними операціями. Усі підприємства цього об'єднання є госпрозрахунковими організаціями, основними показниками діяльності яких є прибуток, собівартість, обсяг вантажно-розвантажувальних робіт і обсяг вантажів, перевезених автомобільним транспортом. Понад 50% прибутку йде на розвиток господарської бази "Автотранспреда".

У Чеській республіці для організації транспортної роботи створено 10 транспортних центрів, до складу яких входить близько 170 філій. Транспортний  центр складається з відділу планування і координації  відділу перевезень і відділу контролю. Транспортний центр є бюджетною організацією і перебуває на балансі відповідного обласного національного комітету.

Одним із першочергових завдань транспортного центру є розробка питань координації роботи з перевезення вантажів залізничним і автомобільним транспортом. Виконанням цього завдання займаються філії транспортних центрів, у штаті яких передбачені посади диспетчера-координатора. 

Перевезення вантажів дрібними відправленнями виконує автомобільний транспорт у координації з залізницями. Залізничний транспорт надає автомобільному транспорту допомогу у зберіганні й розміщенні на своїх складах цих вантажів. Усі дрібні відправлення  вантажів, що надходять на залізничний транспорт, перевозяться у змішаному залізнично-автомобільному сполученні за спеціальними документами.

Філії транспортних центрів організують завезення вантажів автотранспортом від вантажовідправників на залізничні станції, пакування дрібнопартіонних вантажів, передачу вантажів залізничному транспорту з урахуванням календарного розкладу їх приймання за напрямками і доставку вантажів від станції призначення на склад одержувача.

Філії транспортних центрів, обслуговуючи район приблизно в радіусі 35-40 км, є сполучною ланкою між вантажовласниками і залізничним транспортом при перевезеннях від складу відправника до складу одержувача.

У Польщі функції координації автомобільного і залізничного транспорту виконують експедиційні відділи автотранспортних підприємств загального користування. Керує ними центральне управління експлуатації міністерства комунікацій, яке об'єднує роботу усіх видів транспорту.

Експедиційні відділи мають у своєму розпорядженні вантажні станції, на яких концентруються операції з вантажами, що прибувають, і вантажами, що відправляються, а також виконуються вантажно-розвантажувальні роботи. Ці ж самі відділи, окрім завезення і вивезення вантажів із станцій залізниць і портів, здійснюють перевезення у прямому автомобільному міжміському транспорті й на регулярних лініях та виконують за дорученням і за рахунок вантажовласника дії, пов'язані з перевезенням вантажів на всіх видах транспорту.

У найрозвиненіших країнах взаємодія різних видів транспорту і координація їхньої роботи зводяться, в основному, до виконання транспортно-експедиційних операцій за участю кількох видів транспорту. У зарубіжній пресі поняття "послуги з координації" визначається як таке, що включає збирання і доставку вантажів; зосередження і розподіл (сортування) вантажів; виконання вантажно-розвантажувальних та інших операцій.

Функції координації і транспортно-експедиційного обслуговування при залізничних перевезеннях здійснюються в основному такими організаціями:

1) спеціалізованими     транспортно - експедиційними підприємствами, що мають власний автомобільний транспорт;

2) транспортно-експедиційними підприємствами, які залучають засоби спеціалізованих автотранспортних організацій;

3) залізничними організаціями, які мають свій автотранспорт;

4) залізничними організаціями, що залучають для завезення й вивезення вантажів із станцій автотранспортних підприємств;

5) транспортно-експедиційними організаціями, які орендують вагони у залізниці.

Транспортно-експедиційні організації здійснюють, головним чином, перевезення вантажів дрібними партіями, у контейнерах і на піддонах. На станціях з великим обсягом вантажів, що переробляються, транспортно-експедиційні організації мають, зазвичай, свої великі механізовані склади.

Структура і форми роботи транспортно-експедиційних організацій різні. У США транспортно-експедиційне обслуговування здійснюється кількома монополістичними об'єднаннями, які контролюються залізничними компаніями, а також такими компаніями, що діють самостійно. Найбільшим експедиційним підприємством є залізничне експресне агентство "Рейлвей експрес агенсі", яке забезпечує обслуговування всієї території США. 

Усі транспортні підприємства міста Нью-Йорка, наприклад, експлуатуються однією організацією – транспортним управлінням Нью-Йорка. 

Залізничний вузол м. Нью-Йорка є одним з найбільших у світі. У ньому розміщуються 23 сортувальні, 42 портові і понад 60 вантажних станцій. Загальна місткість колій станцій становить понад 100 тис. вагонів. Вантажні внутрішньоміські перевезення здійснюються парком автомобілів, чисельність якого перевищує 100 тис. одиниць.

Цікавою є система організації перевезень дрібних відправлень, застосовувана у США. В основу цієї системи покладено ідею створення мережі базисних перевантажувальних станцій (Маster terminal), які в процесі транспортування вантажів взаємодіють з меншими за розмірами периферійними терміналами-супутниками. При цьому базисні термінали розташовуються у великих центрах з урахуванням найефективнішого обслуговування своєї зони. До них приєднуються шляхи сполучення різних видів транспорту (водного, залізничного, автомобільного, повітряного), що перевозять великі партії вантажів між базисними терміналами, розташованими в інших районах

Базисні  термінали обладнані механізмами і пристроями для розпилювання і формування вантажних потоків, сортування, зберігання і навантаження дрібних відправлень.

Термінали-супутники є проміжними пунктами між основною транспортною системою і споживачем. Ступінь їх механізації залежить від вантажопотоку.

Приділяється велика увага автоматизації процесів обробки інформації на базисних терміналах та їхніх супутниках, а також зв'язку з інформаційними системами транспортних органів.

У Франції найбільшим транспортно-експедиційним підприємством є заснована ще у 1797 р. фірма "Морі - Шаброн", яка обслуговує всі види транспорту. Одночасно транспортно-експедиційну роботу виконують залізниці за повним циклом операцій "від дверей до дверей", що організовуються службою сполучення, яка має підрозділи: "доставки вантажів" додому для обслуговування вантажовласників, розташованих в одному населеному пункті зі станцією, і "перевідправлення" – для обслуговування вантажовласників, які розташовані на значній відстані від залізничної станції.

Вивезення і завезення вантажів на залізничні станції здійснюють автотранспортні підприємства від імені залізниці.

Для забезпечення перевезень "від дверей до дверей" існує "Технічне об'єднання агентств для змішаних автомобільно-залізничних перевезень", яке об'єднує усіх перевізників. Це орган координації автомобільного і залізничного транспорту з усіх адміністративних, комерційних і технічних питань.

Найбільшим залізничним вузлом Франції і одним з найбільших у Європі є м. Париж. Шість сортувальних і дев'ять вантажних станцій вузла виконують основну вантажну роботу, як на вантажних станціях, так і на вантажних дворах великих пасажирських станцій.

Серед вантажних станцій значний інтерес становить найбільша у вузлі станція Толбіак, що спеціалізується в основному на навантаженні і вивантаженні штучних вантажів, а також сортуванні їх для подальшого відправлення. Критий пакгауз цієї станції площею 52 тис. м2. розрахований на середньодобову переробку близько 500 вагонів штучних вантажів.

До того, як станція Толбіак та інші вантажні станції вузла були спеціалізовані, з моменту надходження вантажу на сортувальну станцію і до моменту вручення його одержувачу, на переробку штучних вантажів всередині вузла витрачалося близько трьох діб. У зв'язку 13 зміною технологічного процесу переробки штучних вантажів у паризькому залізничному вузлі, ці операції значно спростилися, а час на проходження штучних вантажів від головних станцій вузла до одержувача скоротився до однієї доби. 

Нині штучні вантажі прибувають на головні станції (Толбіак та ін.), звідки автомобільними причепами доставляються на так звані станції-острівці, які являють собою центри обслуговуваних районів. З цих станцій вантажі перевозяться на адресу вантажоотримувачів у той самий день.

У Великій Британії транспортно-експедиційні операції щодо залізничних перевезень здійснювали раніше державні залізниці, які  мали автотранспорт і розвинену мережу складів.

 З метою попередження великих витрат на конкурентну боротьбу між залізничним і автомобільним транспортом у суспільному секторі була створена національна вантажна корпорація. Одним із найважливіших завдань вантажної корпорації є розподіл вантажних перевезень між   окремими видами транспорту з метою скорочення термінів доставки і витрат перевезень.

Британські залізниці передали національній вантажній корпорації всі перевезення, які вони здійснювали автомобільним транспортом. У зв'язку з цим, вантажні двори, що обслуговують контейнерні перевезення, передані у відання окремої компанії, а із системи Британських залізниць були вилучені перевезення штучних вантажів.

Протягом приблизно року у системі британських залізниць існувало відділення перевезень штучних вантажів, яке відало 257 вантажними станціями, 10500 автомобілями, 500 складами і приблизно 25 тис. люд. обслуговуючого персоналу. Оскільки це відділення було збитковим, його ліквідували.

У Швеції залізничні вантажні перевезення організовані між вузловими пунктами, причому вся територія країни розділена на 30 прийомних районів, кожний з яких має свій центральний склад і розподільну систему. Це забезпечує позитивні результати –непродуктивні перевезення між окремими фірмами значно скоротилися. Сьогодні тільки 20% перевезень на великі перевалочно-складські бази виконуються транспортом фірм, решта 80% - за допомогою розподільної системи транспортно-експедиційних підприємств.

Інтенсивність вантажних перевезень нерівномірна як у межах тижня, так і протягом доби. Найбільша концентрація вантажних перевезень припадає на другу половину дня. Так, у період з 14-ї до  16-ї год. На перевалочно-складські бази доставляється майже половина всіх вантажів. Не однаковий розподіл перевезень і за днями тижня. Особливо інтенсивні вони в четвер.

Передбачається удосконалення швецької системи перевезень шляхом концентрації складської діяльності у великих центрах на нечисленних базах, розташованих у районах міст, що мають свою систему розподілу і доставки та задовільні під'їзні шляхи. Такі бази проектуватимуться з урахуванням розподілу вантажних перевезень між різними видами транспорту. Перевезення штучних товарів між базами здійснюватиметься в основному у нічний час. 

Одним із основних завдань транспортно-експедиційних організацій у західноєвропейських країнах є об'єднання дрібних відправлень вантажів для відправки їх у прямих вагонах (або у перевантажуваних) з можливо більшим пробігом без сортування.

Канадська тихоокеанська залізниця зосереджує переробку дрібних відправлень і штучних вантажів на великих сортувальних вантажних складах, розташованих у чотирьох західних провінціях і оснащених найновішим обладнанням для сортування, переміщення І прийому вантажних відправлень. Усі відправлення залізничного автомобільного і повітряного транспорту, у тому числі й багаж, обслуговуються одним агентством Канадської тихоокеанської залізниці. Така централізована обробка вантажів значно скорочує терміни їх доставки. 

На Канадській тихоокеанський і Канадській національній залізницях створені спеціальні відділи для розширення і зміцнення зв'язків з вантажовласниками.

На Канадській національній залізниці діяльність цього відділу спрямовується на надання допомоги промисловим підприємствам для вирішення їхніх транспортних проблем. Відділ підпорядкований департаменту наукових досліджень і розвитку, але має тісний зв'язок з іншими службами – комерційною, вантажною, рухомого складу, службою зв'язку та ін. Велика частина завдань надходить до відділу від комерційної служби, які підтримує тісний контакт із замовниками. При цьому комерційна служба передає відділу тільки ті питання, які вона неспроможна вирішити самостійно. Відділ розглядає ці питання, виходячи з доцільності здійснення транспортного процесу. У своїй роботі відділ може розраховувати на використання усіх наявних ресурсів залізниці.

10.2 Аналіз стану і тенденцій розвитку автомобільного транспорту в країнах заходу

Автомобільний транспорт є невід'ємною складовою частиною транспортної системи світової економіки. За даними експертних оцінок у даний час експлуатується у всіх країнах планети близько 600 млн. автомобілів. Відповідні дані про структуру автомобільного парку по деяких країнах  узагальнені і надані в табл. 10.1.

Аналізуючи дані табл. 10.1, необхідно відзначити значну частку легкових автомобілів: у середньому вона складає близько 80% у структурі автопарку, при цьому, співвідношення між легковими і вантажними автомобілями може бути оцінено як, 4:1, а парк автобусів займає менш 1 % усього рухомого складу.

Таблиця 10.1– Структура автомобільного парку деяких промислово розвинутих країн

	Країна


	Загальна кількість автомобілів, 

млн. од.
	Склад парку, %



	
	
	легкові
	вантажні
	автобуси

	США 

Японія 

Германія 

Франція

Фінляндія

Росія
	200-205

73-76

45-49

28-30

2,2-2,3

21-23
	76,5

75,0

90,0

88,0

87,0

80,3


	23,2

24,0

9,7

11,5

13,0

18,0
	0,3

1,0

0,3

0,5

-

1,7




Для країн з розвинутою економікою характерна наявність більш 400 легкових і близько 60 вантажних автомобілів на 1000 мешканців. Зведені дані про розподіл кількості автомобілів і автобусів на 1000  мешканців приведені в табл. 10.2.

Таблиця 10.2 – Розподіл кількості автомобілів і автобусів на 1000 мешканців

	Країна


	Легкові автомобілі


	Вантажні автомобілі


	Автобуси



	США

Японія

Німеччина

Франція

Фінляндія


	590-605                           75-185                     2,5

425-445                           177-184                    5,0

477-518                            54-56                      1,7

493-528                             64-70                      1,7

380-390                            55-60                          -




Кількість легкових автомобілів, що приходяться на 1000 мешканців Росії, у 3-4 рази менше, ніж значення цього показника для країн Західної Європи і США, така ж ситуація і по вантажних автомобілях. Очевидно, що з розвитком ринкової економіки в Росії варто очікувати росту кількості автомобілів на 1000 жителів у кілька разів.

Транспорт, будучи складовою частиною світового господарства, розвивається одночасно з іншими галузями і відбиває зміни, що відбуваються у світовому виробничому процесі. У табл. 10.3 наведені дані по вантажообігу різних видів транспорту деяких закордонних країн і Росії.

За даними табл. 10.3 спостерігається значне розходження між видами транспорту в загальному вантажообігу кожної країни, що залежить від багатьох причин, таких, як територія, населення, рівень розвитку продуктивних сил, менталітет і ін. 

Слід визначити зовсім незначну роль автотранспорту загальному вантажообігу в порівнянні з такими промислово розвитими країнами, як Німеччина (61,2%), Франція (24,8), США (22,9), Італія (22,2%).

Таблиця 10.3 – Питома вага окремих видів транспорту у загальному вантажообігу, %   

	Країна
	Роки
	Залізничний
	Автомобільний
	Морський
	Повітряний

	Росія
	1998
	52,3
	1,1
	7,7
	0,1

	Болгарія
	1997
	8,6
	1,0
	89,2
	0,1

	Великобританія
	1997
	1,9
	18,2
	78,0
	0,5

	Угорщина
	1997
	32,8
	42,0
	-
	0,2

	Германія
	1997
	18,4
	61,2
	-
	1,6

	Італія
	1997
	3,7
	22,2
	71,5
	0,2

	Китай
	1997
	34,3
	13,8
	36,9
	0,1

	Польща
	1997
	20,8
	19,3
	55,0
	0,1

	Румунія
	1997
	28,3
	24,8
	39,3
	0,1

	США
	1996
	33,1
	22,9
	18,1
	0,4

	Франція
	1996
	10,0
	23,9
	59,6
	0,9

	Японія
	1997
	1,2
	15,0
	83,4
	0,4


Автомобільний транспорт досить довгостроково розвивається в постійній конкурентній боротьбі з іншими видами транспорту, що знаходить висвітлення в структурі загального вантажообігу, який змінюється. У табл. 10.4 приведені статистичні дані про розподіл вантажообігу між видами транспорту в країнах Європейського співтовариства за 1970-1996 р.

Таблиця 10.4 – Розподіл вантажообігу по видах транспорту в країнах ЄС, %

	Вид транспорту
	1970
	1975
	1980
	1985
	1990
	1992
	1994
	1996

	Автомобільний
	50,8
	57,4
	60,6
	65,3
	68,4
	71,7
	72,6
	73,6

	Залізничний
	27,8
	22,1
	20,2
	18,6
	18,4
	15,3
	14,4
	13,8

	Річний
	13,4
	11,9
	10,8
	9,6
	7,8
	7,3
	7,4
	7,1

	Трубопровідний
	8,0
	8,6
	8,4
	6,3
	5,4
	5,7
	5,6
	5,5

	Усього
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100
	100


Аналізуючи дані табл. 10.4, слід зазначити, що частка вантажообігу, виконуваного автомобільним транспортом, збільшилася з 50,8% до 73,6%; при цьому частка вантажообігу залізничного транспорту скоротилася з 27,8% до 13,8%. Скорочення частки виконуваного вантажообігу відбулося і по інших видах транспорту. Пріоритетну роль зберігає автомобільний транспорт і по видах перевезень у країнах ЄС, про що свідчать статистичні дані табл. 10.5

Таблиця 10.5 – Частка різних видів транспорту в загальних               внутрішніх і міжнародних перевезеннях у країнах ЄС, %

	Вид транспорту
	Внутрішні

перевезення
	Міжнародні перевезення

	Автомобільний
	91,7
	46,5

	Залізничний
	6,2
	39,8

	Внутрішній водний
	2,1
	13,7


Значну роль у перевезеннях вантажів відіграє автомобільний транспорт не тільки в країнах ЄС, але й в інших промислово розвитих країнах, наприклад у США (табл. 10.6).

Таблиця 10.6 – Питома вага видів транспорту в обсязі перевезень, транспортній роботі і доходах у США (1992 р.), %

	Показники


	Усього
	Вид транспорту

	
	
	автомобільний
	залізничний
	водний
	трубопровідний
	повітряний

	Обсяг перевезень
	100
	43,2
	25,0
	15,4
	16,3
	0,1

	Транспортна робота
	100
	27,6
	37,4
	15,3
	19,3
	0,4

	Доходи
	100
	78,1
	8,1
	5,3
	2,3
	4,0


Дані міжнародного союзу автомобільного транспорту (МСАТ) переконливо показують, що ріст вантажообігу в Європі відповідає загальному економічному розвитку, при цьому, автомобільний транспорт, завдяки двом основним принципам – “від дверей до дверей” і “точно-у-час” - розвивається більш високими темпами в порівнянні з іншими видами транспорту.

Проведені дослідження показали: автомобільний транспорт має свій сектор на ринку транспортних послуг і використовується, в основному, на невеликі відстані. Останнє є відображенням об'єктивних процесів, коли компанії стали розміщати виробництво недалеко від центрів дистрибуції, великих торгових центрів і постійної клієнтури. Слід також зазначити, що автомобільний транспорт використовується в тому випадку, коли транспортні витрати не грають істотної ролі в ціновій політиці і коли вимагаються гнучкі форми транспортування.

У світлі розглянутих питань становлять інтерес короткострокові і довгострокові прогнози розвитку транспорту.

Короткостроковий прогноз може бути виконаний з використанням нового комплексного показника МСАТ, що представляє собою графічні залежності трьох показників: 1) валовий національний продукт; 2) обсяг перевезень; 3) обсяг продажів вантажних автомобілів вантажопідйомністю більш 3,5 т (кількість зареєстрованих автомобілів). Показник МСАТ розраховується за спеціальною методикою, розробленої Голландським науково-дослідним інститутом NЕА на основі щоквартальних і річних даних для країн ЄС, що мають порівнянну статистичну звітність. За допомогою показника «МСАТ» можна простежити динаміку зміни і скласти короткостроковий прогноз розвитку трьох його основних складових.

Довгострокові прогнози обсягу перевезень автомобільним транспортом ґрунтуються на сценаріях, що розробляються для визначення розвитку економіки, з одного боку, і вироблення політичної стратегії у відношенні автомобільного транспорту, з іншого. Результати одного з довгострокових прогнозів обсягу вантажів, що будуть перевезені в Європі до 2010 р. наведено нижче.

Загальний обсяг вантажів, перевезених у Європі в 2010 р. автомобільним транспортом, збільшиться вдвічі у порівнянні з 1989 р. і досягне 16,5 млрд. т. Це збільшення стосується, головним чином, росту перевезень вантажів усередині національних границь. Частка міжнародних перевезень збільшиться майже в 3 рази і досягне величини 4,5% загального обсягу перевезень. Обсяг міжнародних перевезень вантажів буде визначатися розвитком політичних подій в окремих регіонах Європи, темпами формування єдиного європейського ринку і посиленням торгової активності.

Аналіз вищенаведених матеріалів дозволяє зробити наступні висновки. Розвиток ринкової економіки нерозривно пов’язаний з розвитком усіх видів транспорту, але переважну роль при цьому грає автомобільний транспорт.

Україна відстає від розвинутих промислових країн як за кількістю автомобілів на душу населення, так і за довжиною автомобільних доріг із твердим покриттям. Зміна сьогоденної ситуації в автодорожньому комплексі можлива тільки за умови розробки нової стратегії розвитку, зміни інвестиційної політики усередині країни і залучення іноземних капіталів.

Короткострокові і довгострокові прогнози показують, що очікується подальше зростання обсягів перевезень і вантажообігу, виконуваного автомобільним транспортом у європейських країнах як усередині національних границь, так і в міжнародному просторі.

Ситуаційне завдання

Виконати ранжування підприємств і визначити основні економічні показники; систематизувати підприємства автомобільної галузі за рівнем доходів; розрахувати коефіцієнти прибутковості, рентабельності, власності. 

1. Систематизуйте підприємства автомобільної галузі з кодом 24 (табл. 10.11) за рівнем доходів, використовуючи дані таблиці 10.12 і розрахуйте наступні підсумкові показники:

1) коефіцієнт прибутковості продажів;

2) коефіцієнт рентабельності активів;

3) коефіцієнт власності;

4) коефіцієнт рентабельності власного капіталу.

Доповніть ці загальні показники кращими і гіршими виходячи з вибірки.

2. Визначить рівень доходів, прибутку й активів, що приходяться на одну фірму в середньому в наступних галузях 5, 6, 21, 22, 23  (табл. 10.11 і 10.12)

Методика виконання роботи

   Щорічно в журналі "Форчун" (Fortune), який видається у США, публікуються статистичні показники діяльності                       500 найбільших у світі фірм і банків. У ньому приводяться основні економічні показники з 500 найбільших у світі фірм і банків у розподілі по країнах і по галузях світового господарства: промисловість, торгівля, банківська справа, страхова справа, ощадна справа, інжиніринг і будівництво, зв'язок і телекомунікації, ділові і комунальні послуги, транспорт.

Кожна галузь господарства має своє кодове позначення, що приводиться в списку 100 найбільших фірм і банків і в списках фірм по окремих країнах, що дозволяє визначити приналежність відповідної фірми до конкретної галузі господарства і потім порівняти показники її діяльності з показниками діяльності конкуруючих фірм тієї ж галузі чи промисловості світового господарства (табл. 10.11). 

Статистичні показники, які характеризують діяльність найбільших у світі фірм і банків, відносяться до числа основних економічних показників, що містяться у фінансовій звітності фірм, за рік, яка подається 31 грудня кожного року, а також не пізніше 31 березня наступного року. Мова йде про фінансову звітність, яка публікується у річних звітах фірм і надається урядовим організаціям і відомствам. По фірмах і банках США в список включаються всі приватні і кооперативні компанії, зареєстровані на фондовій біржі,  що представляють звітності за формою 10-ДО, розробленою Комісією з цінних паперів і бірж.

Зміст основних економічних показників коротко розкривається в поясненнях до списку 500 найбільших у світі фірм і банків,  які публікуються у журналі "Форчун". У цих поясненнях даються  визначення і тлумачення наступних показників.

• Доходи, які у фінансових звітах фірм, включають доходи від господарської діяльності, якщо вони опубліковані. Доходи комерційних банків і ощадних організацій являють собою суму від одержання відсотків та інші надходження. Доходи страхових компаній включають надходження від страхових премій, доходи від щорічних рентних платежів, доходи від інвестицій, прибуток або збитки від використання капіталу, але не включають депозити. У доходи включаються показники по консолідованих компаніях  за винятком зазначених у поясненнях до фінансового звіту фірми і не включаються акцизні податки.

• Прибутки показуються після сплати податків за винятком непередбачених  кредитів чи витрат, якщо такі зазначені в звіті про прибуток. Цифри, зазначені в дужках, означають збитки. Дані приводяться за фінансовий рік, що закінчується 31 грудня календарного року, але не пізніше 31 березня наступного року. Показники доходів і прибутку для неамериканських компаній переводяться в долари по середньому офіційному валютному курсу  кожної компанії за період її фінансового року (який закінчується 31 грудня).

• Активи вказуються за станом на кінець фінансового року. Власний капітал включає акціонерний капітал, сплачений капітал  і нерозподілений прибуток  на ту саму дату.

Дані неамериканських компаній переводяться в долари за офіційним валютним курсом кожної компанії за станом на кінець її фінансового року.

• Чисельність зайнятих вказується або за станом на кінець фінансового року, або середня чисельність за рік в залежності від того, які дані публікує конкретна компанія.

Фірми відносяться до тієї чи іншої галузі промисловості з обліком найбільшої частки продукції у її доходах, яка відповідає галузі. Класифікація галузей господарства заснована на принципах, установлених Управлінням менеджменту і бюджету США.

Для проведення аналізу господарської діяльності фірм зміст основних економічних показників вимагає більш докладного їхнього розгляду.

Доходи або Продажі - це фактичні надходження наявних коштів (чи їхніх еквівалентів), які у процесі звичайної господарської діяльності фірми надходять в результаті продажу товарів, надання послуг, а також від використання іншими підприємствами ресурсів даної фірми, що приносить останні відсотки, дивіденди і ліцензійні платежі. Доход виміряється платою, яка встановлюється покупцям за продукцію, що поставляється їм, і надані послуги, і платою (винагородою) за використання ними ресурсів підприємства. У доход не включаються суми, що збираються від імені третіх сторін, такі, як обов'язкові податки, акцизні збори на нафтопродукти, спиртні напої, тютюнові вироби. При посередницьких відносинах доходом є сума комісійних (а не валові надходження коштів) рахунків до одержання й інших засобів.

Доданками статті "Доходи" можуть бути: надходження від продажу продукції, включаючи чисті продажі; надходження відсотків, дивідендів, ліцензійних платежів. 

 Надходження від продажу продукції (чисті продажі) відбивають вартість реалізованої продукції і супутніх послуг за звітний період. Ці надходження можуть окремо включати надходження від продажу товарів на експорт, причому вони можуть враховуватися в іноземній валюті, що звичайно вказується в примітці до цієї статті.

Надходження відсотків, рентних і ліцензійних платежів відбивають виплату відсотків за використання капіталу фірми у формі прямих капіталовкладень, наданих кредитів, нерухомості, а також відрахувань за використання ліцензій.

Фірми, які включені до списку, повинні одержувати більш 50% грошових надходжень за звітний рік від виробничої  діяльності або від надання тих видів послуг, до категорії яких відносяться фірми за характером діяльності.  Показники, що приводяться, по доходах від продаж включають показники діяльності консолідованих дочірніх компаній.

Прибутки  або Збитки характеризують кінцевий  результат діяльності фірми за звітний період. Чистий прибуток – це прибуток, отриманий у поточному році після сплати всіх податків, відсотків по облігаціях, кредиту, відрахувань у пенсійні фонди. Вони залишаються в розпорядженні фірми і підлягають розподілу між акціонерами у вигляді дивідендів і відрахувань як нерозподілений прибуток у власний капітал або на якісь інші конкретні цілі. Нерозподілений прибуток належить власникам фірми і може бути розподілений між ними.

Чисті збитки одного облікового періоду можуть бути перенесені на майбутні облікові періоди для відшкодування збитків попередніх періодів за рахунок прибутків майбутніх періодів.

Активи дають вартісну оцінку наявних у розпорядженні фірми і контрольованих засобів, отриманих у результаті попередньої діяльності, які повинні стати джерелом майбутніх надходжень фірми.

У залежності від ступеня ліквідності засобів статті активу поділяються на оборотні (поточні) активи (засоби) і необоротні активи.

Оборотні активи включають поточні  активи  або засоби, вартість яких переноситься на готову продукцію протягом одного операційного циклу (звичайно року), або які можуть бути негайно переведені в наявні засоби. Основні складові оборотних активів - наступні статті:

· наявні кошти;

· легкореалізовані цінні папери;

· належні платежі (дебіторська заборгованість коротко- і довгострокова);

· виробничі запаси;

· незавершене виробництво;
· готова продукція;

· авансові витрати;

· внутрішньофірмові постачання;
· фінансовий лізинг.

Необоротні активи  відбивають вкладення засобів в основний капітал, довгострокові інвестиції, в акції й облігації, нематеріальні активи.

Вони включають наступні статті:

· реальний основний капітал  - діюче амортизоване майно, у тому числі земля, будинки і спорудження (нерухомість), машини й устаткування за винятком амортизації;  

· довгострокові інвестиції  в цінні папери інших фірм, що включають суми, вилучені з обороту фірми і передані в розпорядження інших  фірм або установ з метою одержання стабільних доходів у  вигляді відсотка на позики і довгострокові кредити, або з метою поширення впливу інвестора на діяльність фірми, акції якої отримує інвестор;

· нематеріальні активи  включають авторські права, патенти, ліцензії, торгові марки, секрети виробництва, що дають оцінку репутації фірми ("ціна фірми"), а також організаційні витрати, пов'язані з організацією підприємства, випуском акцій і облігацій, освоєнням  нової технології виробництва.

Власний капітал відноситься до одного з розділів пасиву балансу і представляє засоби, якими фірма вправі розпоряджатися сама.

Власний капітал містить:

· акціонерний капітал, що складається з внесків акціонерів у придбання акцій фірми на суму балансової вартості, визначену в статуті фірми;

· резервний капітал, який показує, яка частина майна піде на покриття зобов'язань у випадку ліквідації фірми;

· фонд розвитку, що зобов'язує інвестувати частину нерозподіленого на дивіденди прибутку в активи.

У практичній роботі пропонується визначити наступні показники  діяльності конкретних фірм і зробити їхній порівняльний аналіз. 

Приведемо формули розрахунку таких показників (у відсотках): 

1) Коефіцієнт прибутковості продажів  = 
[image: image78.wmf]%

 

100,

 

 

Продажі

Прибутки

×


2) Коефіцієнт рентабельності активів = 
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3) Коефіцієнт власності = 
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4) Коефіцієнт рентабельності власного капіталу 
[image: image81.wmf]%
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Коефіцієнт прибутковості продажів характеризує ступінь рентабельності діяльності фірми. Розраховується він шляхом поділу величини прибутку на вартість реалізованої продукції або доходи.

Коефіцієнт рентабельності активів  є показником здатності фірми використовувати оборотний і необоротний капітал. Визначається шляхом поділу величини прибутку на величину активів. Коефіцієнт показує, скільки, грошових одиниць треба було фірмі для одержання однієї одиниці прибутку. Застосовується для визначення конкурентноздатності фірми і порівняння його зі середньогалузевим показником. Звичайно цей показник складає 5 – 10%.

Коефіцієнт власності показує частку у відсотках власного капіталу в структурі капіталу фірми в цілому. Визначається шляхом поділу величини власного капіталу  на балансову  вартість активів. Показує частку активів, сформовану за рахунок власних коштів, насамперед, акціонерного капіталу, що належить акціонерам фірми. Іншими словами, коефіцієнт власності свідчить про ступінь залежності фірми від зовнішніх джерел фінансування. Ідеальним показником є 1, коли активи формуються цілком за рахунок власного капіталу і фірма не має зобов'язань, що свідчить про її фінансову незалежність і забезпечує впевненість акціонерів в одержанні дивідендів. Однак, на практиці фірми вважають за доцільне мати в структурі капіталу зобов'язання (заборгованість) на оптимальному рівні, що забезпечує прибутковість операцій.

Чим вище це співвідношення, тим краще фінансове становище фірми. Припустимим вважається співвідношення, яке перевищує 50%.

Коефіцієнт рентабельності власного капіталу показує ефективність використання власних джерел фінансування або рентабельність власного капіталу, а саме: скільки грошових одиниць чистого прибутку отримано фірмою на одну грошову одиницю середньорічної суми власного капіталу. Визначається шляхом поділу величини прибутку на величину власного капіталу. Звичайно проводиться зіставлення рентабельності активів і рентабельності власних засобів. Зміна коефіцієнта рентабельності власних засобів відбивається на котируваннях акцій фірми на фондових біржах. 

Перший етап  виконання ситуаційного завдання

З таблиці 10.12 вибираємо економічні показники фірм автомобільної галузі, на основі чого формуємо табл. 10.7

Таблиця 10.7 – Основні економічні показники автомобільної галузі, млн. дол.

	Місце фірми
	Найменування фірми
	Країна
	Доходи
	Прибуток
	Активи
	Власний капітал

	1
	Дженерал моторс
	США
	
	
	
	

	2
	Форд мотор
	США
	
	
	
	

	3
	Тайота мотор
	Японія
	
	
	
	

	4
	Даймлер – Бенц
	Німеччина
	
	
	
	

	5
	Ніссан мотор
	Японія
	
	
	
	

	6
	Крайслер
	США
	
	
	
	

	7
	Фольксваген
	Німеччина
	
	
	
	

	8
	ФІАТ
	Італія
	
	
	
	

	9
	Хонда мотор
	Японія
	
	
	
	

	10
	Міцубісі моторс
	Японія
	
	
	
	

	11
	Рено
	Франція
	
	
	
	

	12
	Пежо
	Франція
	
	
	
	

	13
	БМВ
	Німеччина
	
	
	
	

	Разом:
	
	
	
	


Розрахунки необхідних показників представимо в таблиці 10.8

Таблиця 10.8 – Економічні показники коефіцієнтів прибутковості продажів, рентабельності активів, власності і рентабельності власного капіталу, %

	Місце фірми
	Найменування фірми
	Країна
	КПР
	КР.А
	КСБ
	КР.СБ

	1
	Дженерал моторс
	
	
	
	
	

	2
	Форд мотор
	
	
	
	
	

	3
	Тайота мотор
	
	
	
	
	

	4
	Даймлер – Бенц
	
	
	
	
	

	5
	Ніссан мотор
	
	
	
	
	

	6
	Крайслер
	
	
	
	
	

	7
	Фольксваген
	
	
	
	
	

	8
	ФІАТ
	
	
	
	
	

	9
	Хонда мотор
	
	
	
	
	

	10
	Міцубісі моторс
	
	
	
	
	

	11
	Рено
	
	
	
	
	

	12
	Пежо
	
	
	
	
	

	13
	БМВ
	
	
	
	
	

	В цілому по виборці
	
	
	
	
	


В наступній таблиці 10.9 слід привести кращі і гірші показники коефіцієнтів прибутковості.  

Таблиця 10.9 – Порівняння коефіцієнтів прибутковості  продажів, рентабельності активів, власності  і рентабельності власного капіталу

	Коефіцієнти
	КПР
	КР. А
	КСБ
	КР.СБ

	Максимальний 
	
	
	
	

	Середній
	
	
	
	

	Мінімальний
	
	
	
	


         Далі слід провести письмовий аналіз кращих і гірших показників коефіцієнтів прибутковості продажів, рентабельності активів, власності і рентабельності власного капіталу.

Наприклад:

1. Мінімальний коефіцієнт прибутковості продажів Кпр=-1,47% спостерігається у фірми Ніссан мотор. Це означає, що дана фірма на кожні 100 дол. виручки від продажу автомобілів несе 1,47 дол. збитків. Виробництво є нерентабельним і вимагає проведення заходів щодо підвищення його ефективності.

2. Мінімальний коефіцієнт рентабельності активів КР.А=-1,12% спостерігається у фірми Ніссан мотор. Це означає, що дана фірма на кожні 100 дол. оборотних і необоротних активів має 1,12 дол. збитків. Спостерігається вкрай негативна тенденція: виробництво є нерентабельним і вимагає проведення заходів щодо підвищення його ефективності.  

3. Мінімальний коефіцієнт власності Ксб=12% спостерігається у фірми Дженерал моторс. Це означає, що на кожні  100 дол.  капіталу компанії приходиться 12 дол. власного капіталу.  Незважаючи на низьку частку власного капіталу фірми в цілому, ефективність її виробництва знаходиться на високому рівні. Про це свідчать коефіцієнти прибутковості продажів (КПР = 4,5%)  і рентабельності активів (КР. А = 3,7%).

4. Мінімальний коефіцієнт рентабельності власного капіталу КР.СБ = -13% спостерігається у фірми Ніссан мотор. Це вказує на те, що на кожні 100 дол. власного капіталу приходиться 13 дол. збитків. Це вкрай негативне явище, що у випадку неприйняття координованих управлінських рішень може привести фірму до банкрутства.

5. Середній коефіцієнт прибутковості продажів по автомобільній галузі складає КПР = 1,24%, тобто на кожні 100 дол. виручки від продажу автомобілів найбільші автомобільні компанії одержують у середньому 1,24 дол. прибутку. 

Інші показники слід аналізувати аналогічно.

Другий етап виконання ситуаційного завдання

Визначимо рівень доходів, прибутку й активів, що приходяться на одну фірму в середньому в наступних галузях: 5, 6, 21, 22, 23, вихідні данні для розрахунків приведемо в табл. 10.9

Таблиця 10.9 –  Сумарні економічні показники доходів, прибутку й активів найбільших фірмах світу

	Місце галузі
	Найменування галузі
	Число фірм
	Доходи
	Прибуток
	Активи

	1
	Хімічна
	
	
	
	

	2
	Металургійна
	
	
	
	

	3
	Металообробна
	
	
	
	

	4
	Виробництво будматеріалів
	
	
	
	

	5
	Гірничодобувна, нафтова
	
	
	
	

	Разом
	
	
	
	


Розрахунки рівня доходів, прибутку й активів по найбільших фірмах світу представимо в таблиці 10.10

Таблиця 10.10 –  Рівень доходів, прибутку й активів по найбільших фірмах світу, що приходяться на одну фірму в середньому

	Місце галузі
	Найменування галузі
	Доходи

на 1 фірму
	Прибуток

на 1 фірму
	Активи

на 1 фірму

	1
	Хімічна
	
	
	

	2
	Металургійна
	
	
	

	3
	Металообробна
	
	
	

	4
	Виробництво будматеріалів, скла
	
	
	

	5
	Гірничодобувна, нафтова
	
	
	

	Разом
	
	
	


Отримані результати розрахунків проаналізувати: зробити порівняльний аналіз досліджуваних показників  за галузями, визначити прибуткові і збиткові галузі.

Таблиця 10.11– Галузі господарства і їх кодові позначення

	Кодове позначення галузі
	Галузь господарства

	1
	2

	1
	Авіакосмічна

	2
	Авіація

	3
	Виробництво напоїв

	4
	Брокерство

	5
	Виробництво будівельних матеріалів, скла

	6
	Хімічна

	7
	Комерційні банки

	8
	Виробництво комп'ютерів, конторського устаткування

	9
	Конгломерати (диверсифіційні компанії)

	10
	Электро- і  газопостачання

	11
	Виробництво електронного й електротехнічного устаткування

	12
	Інжиніринг, будівництво

	13
	Харчова

	14
	Роздрібні фірми з продажу продовольства і медикаментів

	15
	Послуги по харчуванню

	16
	Лісообробна і паперова

	17
	Універсальні фірми в роздрібній торгівлі

	18
	 Виробництво промислового і сільськогосподарського устаткування

	19
	Страхування (акціонерні товариства)

	  19а
	Страхування (товариства взаємного страхування)

	20
	Послуги поштові, по упакуванню і доставці

	21
	Металообробна

	22
	Металургійна

	23
	Гірничодобувна, нафтова

	24
	Автомобільна

	25
	Нафтопереробна

	26
	Фармацевтична

	27
	Видавнича справа, поліграфічна

	28
	Залізничний транспорт

	29
	Гумовотехнічна і пластмасова

	30
	Ощадна справа

	31
	Виробництво наукове, фото, контрольно-вимірювального устаткування 

	32
	Судноплавство

	33
	Виробництво миючих засобів, косметики 

	34
	Спеціалізована роздрібна торгівля



Продовження табл. 10.11

	1
	2

	35
	Зв'язок – телекомунікації

	36
	Тютюнова

	37
	Торгівля

	38
	Оптова торгівля

	39
	Інші галузі


Таблиця 10.12– Основні економічні показники діяльності 100 найбільших фірм і банків ( млн. дол.) 

	Місце фірми по доходам
	Найменування фірми
	Країна
	Доходи


	Прибутки
	Активи
	Власний капітал
	Число зайнятих, тис. осіб
	Код галузі

(див. табл. 10.11)

	1
	Міцубісі
	Японія
	175 835
	218
	109 256
	11 764
	36
	37

	2
	Міцуі
	Японія
	171 490
	263
	82 461
	6 592
	80
	37

	3
	Ітоту
	Японія
	167 824
	81
	74 062
	5 138
	7
	37

	4
	Сумітомо
	Японія
	162 475
	73
	58 973
	8 074
	22
	37

	5
	Дженерал моторс
	США
	154 951
	4 900
	198 598
	12 823
	692
	24

	6
	Марубені
	Японія
	150 187
	104
	78 802
	5 532
	9
	37

	7
	Форд мотор
	США
	128 439
	5 308
	219 354
	21 659
	337
	24

	8
	Ексон
	США
	101 459
	5 100
	87 862
	37 415
	86
	25

	9
	Ніссо іваі
	Японія
	100 875
	52
	56 412
	2 804
	17
	37

	10
	Ройал датч-Шелл груп
	Англія / Голлан

дія
	94 881
	6 235
	108 300
	56 375
	106
	25

	11
	Тойота мотор
	Японія
	81 158
	1 184
	98 037
	49028
	110
	24

	12
	Уол-Март сторс
	США
	83 412
	2 681
	32 819
	12 726
	600
	17

	13
	Хитати
	Японія
	76 430
	1 146
	105 257
	34 926
	331
	11

	14
	Ниппон лайф иншуренс
	Японія
	75 350
	2 682
	422 350
	3 129
	90
	19

	15
	АТ і Т (Америкен телефон енд телеграф)
	США
	75 094
	4 676
	79 262
	17 921
	304
	35

	16
	Ніппон телефон енд телеграф
	Японія
	70 843
	767
	146 776
	49 759
	194
	35

	17
	Мацусіта електрик індастріел
	Японія
	69 946
	911
	94440
	37 481
	265
	11

	18
	Томен
	Японія
	69 901
	10
	27 014
	1 317
	3
	37

	19
	Дженерал електрик
	США
	64 687
	1 726
	194 484
	26 387
	221
	11

	20
	Даймлер-Бенц
	Німеччина
	64 168
	649
	60 365
	12 971
	330
	24

	21
	Інтернешнл бізнес машинз (ИБМ)
	США
	64 052
	3 021
	81 091
	24 413
	243
	8

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	22
	Мобіл
	США
	59 621
	1 079
	41 542
	17 146
	58
	25

	23
	Ніссан мотор
	Японія
	58 731
	(1 671)     
	82 820
	16 454
	145
	24

	24
	Нітімен
	Японія
	56 202
	    39
	24 635
	1 695
	2
	37

	25
	Канемацу
	Японія
	55 856
	(153)
	19 430
	943
	8
	37

	26
	Дайїті мьючуел лайф іншуренс
	Японія
	54 900
	1 823
	299 470
	2 101
	71
	19

	27
	Сірс робек
	США
	54 825
	1 454
	91 896
	10 801
	360
	17

	28
	Філіп Морріс
	США
	53 776
	4 725
	52 649
	12 786
	165
	13

	29
	Крайслер
	США
	52 224
	3 713
	49 539
	10 694
	121
	24

	30
	Сіменс
	Німеччина
	51 054
	1 067
	50 579
	13 123
	382
	11

	31
	Брітіш петролеум
	Англія
	50 736
	2 416
	48 699
	17 320
	60
	25

	32
	Токіо електрик пауер
	Японія
	50 359
	870
	157 097
	17 232
	43
	10

	33
	Ю.С. постал сервіс
	США
	49 383
	(913)
	46 415
	(5 961)
	728
	

	34
	Фольксваген
	Німеччина
	49 350
	91
	52 329
	7 090
	242
	24

	35
	Сумітомо лайф іншуренс
	Японія
	49 063
	2 061
	259 372
	2 416
	70
	19

	36
	Тосіба
	Японія
	48 228
	449
	62904
	12 882
	190
	11

	37
	Юнілевер
	Англія / Голлан

дія
	45 451
	2 388
	28 438
	8 354
	304
	13

	38
	ІРІ
	Італія
	45 388
	(1 085)
	116 625
	4 572
	292
	22

	39
	Нестле
	Швейцарія
	41 625
	2 377
	34 562
	12 934
	212
	13

	40
	Дойче телеком
	Німеччина
	41 071
	794
	107 485
	23 143
	223
	35

	41
	ФІАТ
	Італія
	40 851
	627
	59 127
	12 218
	248
	24

	42
	Альянс холдинг
	Німеччина
	40 415
	593
	152 722
	7 720
	69
	19

	43
	Соні
	Японія
	40 101
	(2 953)
	48 634
	11 604
	138
	11

	44
	Феба груп
	Німеччина
	40 071
	823
	38 628
	10 052
	126
	37

	45
	Хонда мотор
	Японія
	39 927
	619
	34 708
	11 715
	92
	24

	46
	Ельф Акітен
	Франція
	39 459
	(980)
	48 915
	14 308
	89
	25

	47
	Стейт фарм груп
	США
	38 850
	(244)
	76 670
	21 164
	68
	19

	48
	НЭК
	Японія
	37 945
	355
	47 798
	9 104
	151
	11

	49
	Пруденшиал іншуренс

До. Оф Америка
	США
	36 945
	(1 175)
	211 902
	9 484
	99
	19

	50
	Остеррайхише посада
	Австрія
	36 766
	1 858
	178 322
	26 299
	56
	35

	51
	Мейдзи мьючуел лайф іншуренс
	Японія
	36 343
	1 455
	180 333
	1 727
	49
	19

	52
	Деву
	Півден

на Корея
	35 706
	761
	50 029
	8 034
	80
	11

	53
	Дюпон де Немур
	США
	34 968
	2 272
	36 892
	12 822
	107
	6

	54
	Юньон дез ассюранс де Парі
	Франція
	34 597
	282
	160 212
	7 556
	50
	19

	55
	Міцубісі моторс
	Японія
	34 369
	127
	32 544
	5 517
	28
	24

	56
	Кмарт
	США
	34 313
	296
	17 029
	6 032
	335
	17

	57
	Тексако
	США
	33 768
	910
	25 505
	9 749
	30
	25

	58
	Філіпс 

електронікс
	Голлан

дия
	33 516
	1 168
	27 719
	7 305
	253
	11

	59
	Електрисіте де Франс
	Франція
	33 466
	227
	125 867
	28 174
	117
	10

	60
	Дойче банк
	Німеччина
	33 069
	823
	369 810
	13 359
	73
	7

	61
	Фудзіцу
	Японія
	32 795
	453
	42 761
	12 669
	164
	8

	62
	Міцубісі електрик
	Японія
	32 726
	423
	39 594
	9 591
	110
	11

	63
	ЕНІ
	Італія
	32 565
	1 993
	54 569
	12 058
	91
	25

	64
	Рено
	Франція
	32 188
	655
	42 357
	8 005
	138
	24

	65
	Дайей
	Японія
	32 062
	(503)
	22 294
	1 521
	49
	14

	66
	Сітікорп
	США
	31 650
	3 366
	250 489
	17 769
	82
	7

	67
	Індастріел бенк оф джапен
	Японія
	31 072
	298
	470 446
	16 221
	5
	7

	68
	Шеврон
	США
	31 064
	1 693
	34 407
	14 596
	45
	25

	69
	Хохст
	Німеччина
	30 604
	545
	26 187
	7 241
	165
	6

	70
	Проктер енд Гембл
	США
	30 296
	2 211
	25 535
	8 832
	96
	33

	71
	Алькател

Альтсхом
	Франція
	30 223
	652
	51 256
	11 597
	196
	11

	72
	Пежо
	Франція
	30 112
	559
	26 266
	10 014
	139
	24

	73
	Фудзі бенк
	Японія
	30 103
	46
	615 189
	22 854
	16
	7

	74
	Міцубісі бенк
	Японія
	29 990
	254
	592 446
	21 046
	15
	7

	75
	АББ / АСЕА   Браун Бовері
	Швейцарія
	29 718
	760
	29 055
	4 017
	207
	11

	76
	Сумітомо бенк
	Японія
	29 620
	(2 857)
	613 855
	22 217
	17
	7

	77
	Ніппон стил
	Японія
	29 003
	(40)
	52 360
	9 996
	96
	22

	78
	Санва бенк
	Японія
	28 799
	224
	624 393
	23 406
	14
	7

	79
	Міцубісі хеві індастриз
	Японія
	28 676
	784
	46 222
	13 565
	53
	18

	80
	ІТО
	Японія
	28 631
	709
	17 131
	7 818
	66
	14

	81
	РВЭ груп
	Німеччина
	28 628
	546
	39 744
	4 925
	117
	25

	82
	Пепсіко
	США
	28 472
	1 752
	24 792
	6 856
	471
	15

	83
	Пемекс
	Мекси

ка
	28 194
	985
	37 843
	22 203
	119
	25

	84
	КІЕ Женерал дез ПРО
	Франція
	28 153
	603
	41 805
	6 445
	215
	12

	85
	Креді агриколь
	Франція
	27 753
	1 044
	328 243
	17 680
	72
	7

	86
	Амоко
	США
	26 953
	1 789
	29 316
	14 382
	43
	25



	87
	БАСФ
	Німеччина
	26 927
	791
	25 078
	10 158
	106
	6



	88
	Інг. груп
	Голлан

дия
	26 926
	1 265
	206 607
	12 533
	46
	9

	89
	Байер
	Німеччина
	26 771
	1 214
	27 339
	10 714
	146
	6

	90
	Асахі мьючуел лайф іншуренс
	Японія
	26 505
	716
	135 306
	861
	39
	19

	91
	Даїті Кангьо бенк
	Японія
	26 500
	282
	622 927
	22 868
	19
	7

	92
	Креди Ліонне
	Франція
	26 388
	(2 181)
	327 995
	5 949
	68
	7

	93
	Сакура бенк
	Японія
	26 069
	225
	600 513
	21 030
	21
	7

	94
	БМВ (Байрише моторен верке)
	Німеччина
	25 972
	427
	24 971
	5 033
	109
	24

	95


	Франс телеком
	Франція
	25 706
	1 787
	53 918
	25 494
	152
	35

	96
	Кансай Електрик пауер
	Японія
	25 585
	443
	75 868
	13 856
	26
	10

	97
	Хьюлетт Паккард
	США
	24 991
	1 599
	19 567
	9 926
	98
	8

	98
	Тоталь
	Франція
	24 653
	610
	25 225
	9 607
	51
	25

	99
	Іст – джапен рейлуей
	Японія
	24 643
	659
	83 951
	7 153
	79
	28

	100
	Лонд – Терм кредит бенк оф джапен
	Японія
	24 605
	71
	392 681
	12 777
	3
	7
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ВИСНОВОК

Перехід до ринку, поява підприємств різних форм власності в галузі автомобільного транспорту спричинило підвищений інтерес до менеджменту і до навчальної літератури з проблем управління. Тому для забезпечення конкурентоспроможності підприємств автомобільного транспорту на рівні світових стандартів необхідно ефективно керувати технологіями, проектувати оптимальні організаційні структури, управляти всіма видами потоків, постійно підвищувати кваліфікацію персоналу і використовувати ефективні теорії мотивації. Менеджери повинні поєднувати сучасні технології зі змінами в організаційній культурі підприємства, політикою в області людських ресурсів. 

Все вище викладене обумовило необхідність підготовки навчального посібника, у якому розкритті особливості роботи менеджера підприємства автомобільного транспорту. З цією метою в навчальному посібнику були надані базові теми, які розкривають теорію менеджменту, знайомлять студентів з основними процесами, які відбуваються в організації. Характеристика організації, як системи надана на прикладі підприємства автомобільного транспорту з урахуванням загального стану автотранспортного комплексу України, стратегії розвитку транспортного комплексу Донецької області. В навчальному посібнику розкриті основні положення управління автомобільним транспортом з урахуванням не тільки вітчизняного, але і закордонного досвіду.    

Таким чином, структура та зміст навчального посібника полягає в тому, щоб надати конкретні пропозиції щодо ефективного управління підприємствами автомобільного транспорту.
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Рис. 3.1. Процес стратегічного планування.
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Рис. 5. 1. Схема факторного аналізу обсягу вантажних перевезень.
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Рис. 5.2. Схема факторного аналізу обсягу пасажирських         перевезень.
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Рис. 7.1.  Фактори згуртування колективів.
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Рис. 7.3. Модель  конфлікту  як  процесу.
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Рис. 9.1.  Динаміка перевезень вантажів і пасажирів автомобільним транспортом по Україні.
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Рис. 9.2. Принципи регіонального розвитку автотранспортного комплексу.
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Рис. 9.3. Взаємодія факторів, які впливають на попит на                            автотранспортні послуги.
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Рис. 9.4. Узгодження інтересів держави, виробників та споживачів 


автотранспортних послуг.
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Рис. 9.7.  Динаміка перевезення пасажирів автобусами за видами сполучення у Донецькій області, млн. пас. 
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Рис. 9.8. Розподіл прямих іноземних інвестицій  за видами економічної діяльності на початок 2003 р.
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