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-ер КУЗМІШИН:Підприємницьке середовище 
та економічний розвиток (питання теорії і практики)

Переклад зі словацької мови)

Метою монографії словацького вченого-економіста підготовленої на 
сенові теоретичного та практичного досвіду, є огляд та узагальнення 
теоретичних, методологічних, методичних і практичних аспектів форму- 
і і ' чі і розвитку одиниці підприємницької діяльності при макро-, ме- 
зо- та мікроекономічному рівнях і формування тенденцій її розвитку, а
■ * прогнози у цій галузі.

Публікація складається з 9-ти глав. За логікою побудови вона 
дотинається з характеристики середовища, в якому відбувається діяль- 
-к ть  підприємства. Відтак автор аналізує суспільно-історичні зя’зки, 

спричинила появу, формування та розвиток цього відносно само­
стійного з точки зору економіки витвору суспільного виробництва.Значну
■ загу приділено окремим вимірам роботи підприємства. Його ріст, орга- 
-:зад ія  й управління розгладаю ться в контексті зв ’язків м ен е­
джер - підлеглий, причому особливий акцент робиться на проблемі 
>і: тивації та ії впливу на продуктивність підприємства.



ПЕРЕДМОВА

Організація бізнесу та підприємницької діяльності в торгівлі 
пов’язана з самостійністю та ініціативністю в господарюванні, 
що базується переважно на приватному капіталі.

Проблеми, з якими зустрічаємося при організації субє’кта під­
приємницької діяльності в нас, а також у економічних системах 
інших країн з перехідною економікою, пов’язані в першу чергу, 
з теоретичною нерозробленістю проблематики, методології та 
методики організації мікроекономічної одиниці.

Вони також пов’язані з проблемами виховання покоління, яке 
мало б стати ініціатором нових форм господарювання. У бага­
тьох вищих навчальних закладах, на різних курсах, де організовано 
навчання менеджерів, а також викладання практики господарюва­
ння, сприйняття форм приватизації деформується передусім через 
зловживання і недостатність аргументів про реальне підвищення 
ефективності господарювання після зміни форм власності.

Основна частина підприємств у час трансформації економіки 
своєю стратегією визначила виживання, а не розвиток. Проявляю­
ться також тенденції до занепаду багатьох підприємств. Це значно 
звужує параметри ефективності роботи бізнесових структур.

Для зміни тактики процесам трансформування, що закладені 
у тривалій економічній стратегії, доконче необхідна державна до­
помога. Визначну роль тут відіграє і стратегія розвитку регіонів 
як елемент переходу до продуктивнішої економіки на базі викорис­
тання місцевих ресурсів та створення нових робочих місць.

Крім того, вкрай необхідно зрозуміти і водночас послідовно 
використати знання про функціонування економіки торгівлі, 
діяльність менеджерів, власників та працівників бізнесових стру­
ктур та їхні зусилля, направлени на зміну несприятливих еконо­
мічних тенденцій.

Метою цієї публікації, підготовленої на основі узагальнення 
вітчизняного теоретичного та практичного досвіду, є огляд та ана-
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■ : теоретичних, методологічних, методичних та практичних ас- 
тс* :в форму вання і розвитку субє’кта підприємницької діяльності 
ї :<і  ч акро-, мезо- та мікроекономічному підході, а також прогнози

_:й галузі на майбутнє. З огляду на це ми формулюємо і підходи 
і : проблеми. В праці використані погляди на макроекономічні та 
я »гсекономічні процеси і знання економіки менеджменту з точки
■ :■ діяльності бізнесових структур.

Монографія складається з 9 глав. За логікою побудови вона 
"рчп іїється з характеристики середовища, в якому відбувається 
: дльність підприємств. Далі заглиблюємося в суспільно-господа- 

= -у реальність, що спричинила появу, формування та розвиток 
гтдгтзиємства як відносно самостійного з т.з. економіки витвору 

‘сильного виробництва. На основі цього, в контексті аналізу 
.=гед: ища для підприємницької діяльності, увагу присвячено 
ассемим вимірам роботи підприємства. Це виробляє відповідне 
гссамлення для концентрації уваги на вічних і системних сторонах 
і: -у зання та діяльності підприємства: рості підприємства, його 
»н-їазлінні і організації і розглядається в контексті зв’язків між 
т^гдьми в межах підприємства в напрямі менеджер-підлеглий, з 
ч т :  зипливає інтерес до проблеми мотивації та її впливу на проду­
ктивність підприємства.

І кремий розділ присвячено оптимальному розмірові під- 
тсчг ч ства, причому наголос ставиться на малих та середніх під- 
тс^гємствах у структурі суб’єктів підприємницької діяльності.

До питання людського фактору повертаємося ще раз: з точки 
»: р% роботи менеджера. Заключна частина публікації присвячена 
-у-гзнням стратегічного підходу в підприємницькій діяльності та 
тхблемі застосування засад маркетингового підприємства.

Аналіз та подальше узагальнення проблематики зрушується 
- і  знаннях про стан опрацювання зазначеної теми у вітчизняній 
і зарубіжній літературі. Намагаючись послідовно дотримуватися 

эього методичного принципу, а також з огляду на відому для всіх 
. гту ацію, пов’язану з трансформацією економіки, а з нею об’єктів
■ >:лодарської діяльності, і відсутністю публікацій з цього пита- 
я а  вітчизняних авторів, особливо коли йдеться про грунтовний
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теоретично-методологічний аналіз і послідовне узагальнення, а 
також використання в практиці, актуальним бачимо також і дета­
льне ознайомлення з іноземною літературою, включаючи досвід 
Середньої та Східної Європи щодо економік, що трансформую­
ться.

При побудові монографії ми виходили також із висновків та 
точок зору на проблему представників суб’єктів підприємницької 
діяльності, які випливають з науково-дослідного проекту АСЕ 
PHARE, котрий було спрямовано на оцінку середовища під­
приємницької діяльності у Словацькій Республіці, Чеській Рес­
публіці, Польщі та Угорщині. У проекті співпрацювали також і 
експерти з Франції, Австрії, Великобританії.

Монографія розрахована на фахівців, теоретиків та практиків, 
що займаються підприємницькою діяльністю, тих, які працюють 
на підприємствах безпосередньо як менеджери. В кінці моногра­
фії подається словник використаних у тексті термінів та скорочень.

При написанні монографії пріоритетом і критерієм була ком­
плексність викладу проблеми. Метою монографії є те, щоб точка 
зору щодо проблеми формувалась у взаємозв’язку всіх аспектів 
цієї широкої теми, щоб було охоплено всі основні аспекти, що. 
можливо, стало причиною менш детального аналізу проблем, які 
розглядаються в окремих її частинах. Але ми виходимо з того, 
що, розкриття основних складових проблеми у майбутньому 
зробить можливим глибше опрацювання всіх ії аспектів, а також 
детальніший їх аналіз.

Автор виносить подяку всім, хто сприяв появі публікації. 
Особлива подяка рецензентам за цінні поради та зауваження.

Пряшів, квітень 2000. П. Кузмішин
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Г ЛОБАЛЬНІ ТА СУСПІЛЬНІ ЗВ’ЯЗКИ,
ШО ВИЗНАЧАЮТЬ У СУЧАСНИЙ ПЕРІОД 
ФОРМУВАННЯ СЕРЕДОВИЩА ДЛЯ 

ЛЛПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

\ і _ : ми хочемо дати визначення середовищу, в якому працює 
:м:тво, то спочатку слід зайнятися головними тенденціями 

аом-гтху які характеризують це середовище. Період, якому 
навозячу -:мо нашу увагу, - це приблизно минулі 10-15 років. Пода-
■ _>£ Х прогнози розвитку в майбутньому протягом приблизно

:амого періоду часу.

3: з виток суспільства в останні роки характеризує цілий ряд 
■: - - . в майбутнього, які акцентують увагу на тому чи іншому 
• _ ггзносторонньої реальності. Ці суперечливі, філософськи 
. «шслені обриси виходять з найрізноманітніших теоретичних 

«р-еосв - від технократичного позитивізму через неореалізм до 
»мастичної антинауковості. Наприклад, технократичний оп-
■ № ч футу рологічної групи Інституту Хадсона на чолі з X. Ка- 
з м  змінився хвилею песимістично застережливих прогнозів 
?-* ИГ-СЗ.КОГО клубу до антитехнічного містично зорієнтованого 
і _дг' _ження емоційного життя людства, наприклад, у прогнозах 
Рзе&ка та оптимістичних прогнозах Найсбітга, Тоффлера, Сер- 
■: -. -Ііірайберга та реко-мендацій деяких японських інституцій.
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Класик сучасного прогностицизму Фурастіє вважав, що певк 
моменти історії необов’язково є більшими носіями прогнозів Ні 
майбутнє, ніж інші. їх виявлення, отже, є важливим з огляду на. 
передбачення майбутнього. Все це відбувається на фоні змін сис­
теми. Останні можна назвати глобальними змінами людськ: 
цивілізації, поєднаними з проблемами сучасного світу, що зна­
ходяться на задньому плані наступної хвилі науково-технічн: 
революції.

1.1. Уявлення про подальший розвиток

Сучасна дійсність характеризується зростаючими зламами, «с 
наповнені стрімкими змінами структур та якостей, супроводь/ - 
ваних новими конфліктами, а також неочікуваними синтезами, н і  
фоні яких нагромаджений досвід і існуючі стереотипи економічн: 
та політичної поведінки часто виявляються неадекватними.

Виникає так багато різних концептуально й прогностично на­
строєних уявлень про розвиток, що свідчить про тенденцію І 
допомогою нових засобів протистояти розгубленості через НЄ5̂ - 
правдані сподівання щодо попереднього періоду в сенсі ек<гт;- 
поляційного оптимізму і залежних від нього загальнолюдсь,- - і  
ефектів. У зв’язку із цим слід звернути увагу на факт, що вик/ ■ 
який нам разом зі своїм настанням кидає нова цивілізаційна фгїї. 
означає нову якість розвитку, що стане водночас предметом гсс- 
трого змагання за зміст та гуманну форму, достойні людства, змі­

тання, яке відкриває нові можливості, але, водночас, накрест-:- 
цілком нові вимоги.

Аналіз нових суспільних реальностей не обійдеться без те: ж- 
тичних узагальнень цілого комплексу суспільних наук, що розкри­
ються на стику природничих та технічних. У зв’язку з ним зс 
методологічних основ дослідження природно та органі-:-: 
лучено принцип зв’язку з іншими науковими дисцип.іівгса 
як його невід’ємну складову частину. Отже, наше пізнання ; :: 
базуватися на основах адекватного використання фонд> з - - , 
цілого спектру наукових дисциплін.
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; «и_ . :ене вище бажання застосувати принцип зв’язку з інши- 
■и зкішплінами, проте, не повинно обмежуватись організацією 
;• •: -и л  лискусій між різними фахівцями, а спиратися наживе

ставлення найважливіших висновків різних наукових 
а н та їхнього поступового синтезу на фоні суспільно-нау- 

пізнання.

І .2. Підходи до опрацювання проблематики

Н ає підхід має на меті зосередити увагу на поведінці людей, 
а також на їхніх інтересах у зв’язку з розглядом усього 
— > тавого спектру розбіжностей, розходжень у поглядах та 
■ к-тпвнх конфліктів між ними. Не розглядатиметься, отже, 
же«-- ■ технічних процесів та рух речей. Такий підхід має лише 
нг іі игй масштаб, не є лише виключно теоретичним, а також
1 ■: - і '- Н О  СУСПІЛЬНИМ.

-ііші дослідницькі зусилля прагнуть розкрити можливості, а 
■ж: ж і ризик у організації підприємства в торговельному 
.ггедгвиші на фоні суспільного розвитку, його рушійних сил, а 
-ьегж компонентів, які його сповільнюють. У цьому сенсі наші 
т^-.- :зки не можуть бути готовими формами, щоб “відформува- 

лажані або застерігаючі версії формування торговельного 
-гтедовища. ні вказівками, як розпізнати готові форми, сховані 
- : - ашаруванням сучасності. Поєднання минулого, сучасного та 

путнього є предметним дослідженням лише тоді, коли окремі 
:*г-с аідтворюються в людській діяльності та її змінах, причому 

'  ~нє іакладене в сучасному, але не як наперед визначена фа- 
кн' іеість. а як віддалена в часовому плані дійсність, як контури, 
е с :  :ни. всередині яких утворюються “силові поля” для викрис- 
-ілпації людських дій до форми майбутньої реальності.

Вивчаючи висновки окремих наук, приходимо до пізнання нової 
геальності, в якій відбувається якісно нове наукове пізнання, та- 
с геальності, що означає поглиблення розвинутого мислення, 

мштексність досліджуваних явищ, якісне поглиблення уявлень 
" іш існ ості наук, особливо суспільних та природничих, подола­
- -л > яатень про детермінізм як однозначне визначення майбу­
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тнього за допомогою вихідних умов і, не в останню чергу, подола­
ння абіотики в підходах до природних ресурсів.

На відміну від класичного наукового раціоналізму, закладеного 
Декартом, і винайденої 260 років тому ньютонівської механіки як 
зразків класичного раціоналізму новий раціоналізм відзна­
чається наданням природі історичного характеру. Природа може 
розвиватися сама, а зміна означає подолання технічного тракту - 
вання науки, яке намагалось висвітлювати досліджувані процеси 
за допомогою невеликої кількості вічних законів. З іншого боку 
це веде до якісного розширення можливостей пізнання 
передбачення, також і мислення окремої людини. Подолання межі 
раціоналізму картезіансько-ньютонівського типу, раціоналізму, що 
означає панування незмінної системи, є не лише подоланням 
уявлень про те, що майбутнє визначене наперед в сучасному 
(інновації є лише ілюзіями), а також відкриття науки для людини 
і для її особистості не лише як окремого факту пізнання, а як 
цілком легітимного компоненту науково-технічного розвитку.

Сила поєднання науки та гуманізму, наведених вище інтересів 
науки та людини супроводжується гострою критикою індивідуа­
лізму, посиланням на отруєння життєвого простору, аргументи 
проти абіотичності дотеперішніх форм промислового під­
приємництва і переважно лише кількісного підвищення добробу­
ту, яке наштовхнулося на власні “еко-кордони”. Це, однак, не 
можна поєднувати з відмежуванням пізнавальних інструментів 
окремої галузі науки, особливо там, де наука дійшла до відкрит­
тів і знайшла засоби для того, щоб радикально перевернути 
економічні наслідки індустріальної фази суспільного розвитку, 
соціально шкідливі для людства. Не відмежування, а предметний 
розвиток науки, здатної надати інструменти для реального, соціа­
льно активного та економічно допустимого об’єднання розши­
реного відтворення предметних умов людського життя з новим 
розвитком людських потреб та цінностей, властивих цивілізації.

Для часового проміжку, який є предметом нашого дослідження, 
можна припустити, що основні пізнавальні та прикладні спільні 
складові науки закладені в сучасному її стані. Сподівання, 
пов’язані з їхнім вираженням, творять один з основних критеріїв
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де* к»с.-д--сння основних конструктивних напрямів та нових 
га «в*- ? ; сучасної науки.

>і і ' чг. сказаним вище, власне інформатика та автоматиза- 
л*. ' і тати дії яких мають вже сьогодні вносити найбільші

: д-ально-економічних зв’язків суспільства, мають нині 
в а с  --ї-ення. У багатьох країнах вже закладено основи 

ваз. счкшїй- нх систем. Роль останніх - пришвидшити, вдоскона- 
шг»  і * . •: використати нові завдання.

с ■ « к і  зер\ предмету нашого дослідження цікаво спостеріга­
ти _ -егтетичними принципами кібернетики, які можуть ком- 
Ж». суб'єктивні процеси управління і прийняття рішень 
-тг гт*».-и ми процесами, що знайшло свій вияв у гнучких
■с-і........г •: пстемах з високим ступенем програмування, автома-
т н н і  ті роботизації. Досягнення якісно вищого ступеня означає 
і  штучного інтелекту. Для автоматизованих систем
і м г  і*  того рівня обов’язковою є інформація про без- 
« з к п і і  перебіг процесу та автоматичне тестування, яке 

жгж.т розвиток найрізноманітніших типів сенсорів, перева- 
і-_ ггрованих одиниць, для зняття інформації та її без- 

ж сгзгеднього опрацювання. Важливими є зусилля досягнути 
а автоматизації на підприємствах з шкідливим для здоров’я 
азв_а-_*Еків виробництвом. Виняткову увагу треба присвятити
7. д_::. - ;■ автоматизації робіт з конструювання та проектування, 
ж яяжюстання комп’ютерних моделей систем конструювання 
-шаклиалює безпосереднє комп’ютерне тестування функцій 
аспогл  складових цілих блоків намічених систем.

г-гидивим є питання перспектив енергетики. Підвищуються 
а .»т и  зовсім нових чи адаптація існуючих технологій щодо 
2ті=ГЇ7> - но ощадливих процесів. Прогресують дослідження щодо 
м іс  •: остання нетрадиційних джерел енергії. Йдеться про дос- 
~ д -  - - і енергії Сонця та використання його тепла.

"»дузі кваліфікативної хімії розвиток спрямовано на 
бтматику молекулярної інженерії, яка пропонує оптима- 

тип матерії, що вимагає знань про структуру та способи 
сл  -.•••• Увага присвячується специфічному методові активіза­
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ції молекул, а також досить софістському методові підготовки 
матерії та дослідженню швидких та високочутливих методів ана­
лізу.

У галузі біотехнологій згадаємо генну інженерію, перегляд 
нових шляхів для виготовлення відомих та нових матеріалів за 
допомогою біотехнологічних методів, нові біологічно активні 
матеріали, розраховані на використання у медицині, як, наприклад, 
діагностика, прогресивне лікування та профілактичні засоби.

На базі успіхів молекулярної біології в останній час відкрито 
нові дані про молекулярний механізм процесів у живій матерії. 
Дослідження ензимів, процесів у мембранах, механізмів перенос;, 
екстрацелулярних сигналів, переносу інформації між клітинами і 
складніших механізмів, як, наприклад, експресія протеїнів або 
енергетика клітини, будуть і надалі предметом зацікавленних 
досліджень у галузі біології, теоретичної медицини, фармакології 
тощо.

Велике значення мають і дослідження в галузі оздоровлення 
життєвого простору. Хоча б для ілюстрації цього наведемо 
процеси усунення шкідливих речовин, особливо органічного 
походження, інтенсивним використанням мікроорганізмів для 
очищення і фільтрування вод. Увага приділяється біологічному 
розпадові відходів, інтенсивно розробляються нові біологічні ме­
тоди охорони рослин від шкідників, зміни в підходах до ліміту 
шкідливих речовин.

Наведене вище має своєю метою звернути увагу на необхідність 
реального зв’язку науки та суспільства, де відповідальність за 
життя останнього має черпати матеріал для своїх рішень з якнай­
ширшого узагальнення відомостей науки і сучасних тенденцій її 
розвитку в світі, з руху в сфері економіки, соціального життя, 
в сфері людських потреб та цінностей.
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гтерпретація тенденцій, напрямів, цілей та 
закликання науки, а також уявлень про роль 
та напрями науково-технічного розвитку 
а сучасному і майбутньому в контексті розвитку 
г* стгільства

С і к  з 'явлень, котре займає певну позицію щодо згаданого 
а г  » ж  »-сходиться в послідовній залежності від думки екс- 

в -: -іду стріальної епохи. Сучасне виступає за прогрес на-
%.*_ гг* тільки тоді, коли вона виступає як інструмент 

. досконалення існуючої техніки та її продуктивного 
аашят*тм Науково-технічний розвиток, на чолі якого стоїть 
аошчкг***, тут не інтерпретується в комплексі загальногоспода- 

:>:з в та > мов, а лише як розряд наук, які множать за­
. - супертехніки на число предметної влади людини 

я ц  г . ц > -:чим світом. У цьому одностороннє бачення ролі науки 
ЖЛ-——ЬГ“ЬСЯ з візіями суб’єктивної, футуристичної галузі “ясіеп- 
=  ~ід -: " котра сильно впливає на людську свідомість. На- 

герспективою на першу половину XXI століття були 
•: за_ч: підводні поселення, стомільйонні добре забезпечені 

*Е”зю- д- і. які процвітають, підземні та орбітальні міста, космічні 
гай*- ліспниії та базові осередки на віддалених планетах тощо, 
зивзадіжт: м цих уявлень були концепції нових домінант як вер­
шив? _ :: -духи та супертехніки, яка поєднана зі старими індус­
—- і п  ави а тенденціями в будівництві гігантських технічних 

і з : ї Це. наприклад, величезні атомні електростанції з ба- 
~ т  Вікторами, циклотронами, високі вежі магнітогідродина- 

с.-гтростанцій тощо.

• м  йдеться про прогрес класичних теорій індустріа- 
спільства, які позначаються терміном “постіндустріа- 

'  - • • -д в цьому розумінні тісно централізована та ієрархі- 
і^-д В:на є безпосереднім органом виробництва. Ці концепції 

■д-реслюють максимальну ефективність використання 
’«гп  чзуки.

].р>та тенденція надає перевагу такому розумінню науки і ролі 
» а:--ехнічного розвитку, яке уможливлює інтелектуалізацію
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виробництва та підняття згаданих процесів на якісно новий рівень. 
Але це вимагає переходу до економічно доступного і водночас 
дієвого комплексного використання сучасної науки як особливогс 
інформаційного складового елементу, що уможливлює широку 
децентралізацію та деконцентрацію (виробництва та населення 
набагато збільшує винахідливість, індивідуалізацію та мініа­
тюризацію виробів та виробничих одиниць і цим віддаляє 
виробництво від традиційних енергетичних та сировинних тяга­
рів, проблем транспортування та територій, що вводять екологічк 
бар’єри.

Наведений підхід уможливлює підвищення продуктивності 
праці, значне зниження енергетичних та сировинних ресурсів, шс 
повинно привести до того, що вирішальна частина приросту 
продуктивності праці буде використана власне на збільшення меж 
вільного часу.

Обидві тенденції допомагають в роботі конкретних посеред­
ницьких ланок та служб. Конкретні рішення, які вимагають ма­
ксимуму економічної ефективності разом з довготривалими цілям 
гуманізації всього виконавчого процесу, не викристалізовуютьс - 
лише у вигляді простої дедукції з тієї чи іншої абстрактної модел 
і способу, який би забезпечував відповідальність за результати за­
трачених зусиль і знаходження в конкретній ситу ації оптимальне 
комбінації сучасних і високоймовірних очікуваних можливосте*-

1.4. Зміни в становищі суб’єктів виробництва з точки 
зору впливу на них технічних процесів

Виявляється, що сучасні тенденції. що лл-гть ні мжггснїдїнугє 
основах мікроелекгроніки. комп'кттеркзаш: ~2 -чгєсхзгзаа > лгза- 
инених країнах, ламають вузькі межі іяд> ~ г є2.Тг.~: ' 
раціоналізму. Реальні наслідки в галузі пгглдддн -д *г» т т а и ь . 
особливо коли йдеться про прикладну їй рмхт» г< «  веду —ь 
до мініатюризації виробів та відмови від виробництва .дд.згч -жі 
металевих, енергоємних виробів, а також таких які п> ткб"_ 
багато сировинних витрат та витрат матеріалів, витрат на тра.-.:- 
порт, виробів, що шкодять оточуючому середовищу, а так: ж
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перехід до виробництва продукції, яка має інший 
вплив на суспільство. Мікрокомп’ютерна техніка в 

■СИГ. ііінтєксті інформатики уможливлює те, що відносно
с р_іки виробництва і також індивіди можуть корис-
ікою кількістю інформації, яка попередньо була 
в включно для найбільших інформаційних центрів, 

■х станцій та монополій. Це поступове розсіювання 
'î - . - v  вузлів викликало швидкий наступ децентра- 

тенленцій у виробництві, що супроводжується 
зростанням кількості малих виробничих, дослід- 

тж експериментальних підприємств, де працює 
ЛсСЇТХ в творчих людей. Воно робить можливими не- 

раніше форми трудової діяльності (на відстані, вдома), 
lm b-дуалізацію виробничих форм, що усуває доте- 

■ й :і-андарт промислових робочих режимів. Мікроелек- 
агарнклад. вже сьогодні має більш ніж 70 % виробничих 
- = ■ пює передній план нових течій, рішуче втручається 
г:зних послуг, в тому числі й фінансових. У 2000 році 
:з;ті очікуємо об’єм виробництва і послуг в галузі 
- - нх технологій в обсязі приблизно 2000 млрд. доларів 
: 96 р. було приблизно 400 млрд. доларів СІЛА). Полов- 
“геспадає на комп’ютерне забезпечення. Водночас слід 

зггх. що подальше застосування мікропроцесорів у сфері 
nsa приведе до скорочень в працевлаштуванні (деякі за- 
>ггь аж 80 %). У майбутньому розвитку послуг очікуємо 
рентне скороченя працевлаштування. Застосування 

co-рів у виробництві посилило тенденцію, яку можна 
’• *к перехід від “твердої1” автоматизації до “гнучкої”  ав- 

пов'язаної з системами CAD, NC, FS, СІМ, DRAM. 
-\\D масово застосовувались вже у 1-й пол. 80-х рр., у кінці 
і з-астосування поширилось і на конструкції елемента- 

та систем, у 90-х рр. - на більшість мереж приладобу-

ет -с чося до загальних тенденцій розвитку. Замість великих 
■кг " • серій, що поглиблюють вузьку спеціалізацію, 
^ ■ ■ ■ ться варіанти виробів, що вимагають гнучкості та
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можливостей адаптуватися, на що попереднє, вузько спеціа­
лізоване виробництво великих серій реагує тим, що змінюк- 
ться науково-виробничі та комерційні комплекси, яь 
пропонують свій продукт, з яким вони зв’язані, від моменту йог: 
появи протягом цілої фази його використання. Зростаючі вимог- 
ведуть до змін у ставленні до робочої сили. Увага приділяєтьсі 
людині не як носієві робочих рук, а як власникові інтелект* 
разом з цим, цілого комплексу емоційного життя як передумова 
що мотивує заангажованість та безперервну її реалізацію. Це. на­
приклад, знайшло своє вираження в напрямах менеджменту, щ: 
розвивається. Від 70-х рр. XX ст. шукають нову концепцію ра­
ціональності, яка відповідає вимогам комплексності, щ: 
виключала б вартісні виміри і відповідала б зростаючій рол 
поділених активностей. До досить практичного і перед цим 
менеджменту проник елемент розвитку, інтерес до теоретичног: 
мислення та світових напрямів науки. І, що є найхарактернішим, 
менеджмент серйозно бере до уваги зв’язок виробничої ак­
тивності (та її раціональності) з соціальною структурою кор­
порації та її інтересами. Разом із тим відходять колись сучаск 
концепції тейлоризму, що характеризувались підвищенням без­
посередньої економічної мотивації (акорди, особисті премії, штра­
фи і под.), поглибленням спеціалізації і організаційної раціона­
лізації.

Зміни відбуваються і в ієрархії цінностей. Звеличування ма­
теріального споживання відступає на задній план, і поступов-: 
виходять на передній план потреби розвитку людини, пов’язані 
з її самоосвітою, культурним та емоційним життям, вартісним 
використанням вільного часу, естетичним та таким, що не 
є шкідливим для здоров’я, життєвим простором.

1.5. Інші суспільні складові проблематики

Первісна концепція інструментального раціоналізму су­
перечить новим умовам процесу відтворення: передусім вона не 
виховує потреб, які мають оцінити головне оновлююче джерелс 
росту, а саме кваліфікацію робочої сили. Знання того, що однією
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'■чин подолання цієї концепції стає нова соціальна 
~ ■ . - еіоств населення, а також людина, постійно 

■ " в н  -ї ї . л'ссєна масою інформації і без зовнішнього приму- 
«активувати здібності гнучкої та творчої адаптації 

^ і .«аои » та в потребах, що змінюються, виступає як про- 
і  і . ‘ дегеднього розвитку суспільства. Швидкий поступа- 

зет» застосуванні наук, який вимагає інтелектуалізації 
-об'єктивно пов’язаний із зростанням освіченості та 

ї й  ості широких мас та їхньою сучасною соціальною 
нтелектуалізацією споживання, з висхідною лінією 
орієнтацій та переваг.

к ш :  ті ■тіїчути на це ширше, то появу нових ціннісних орієн- 
- в  . 'гттаємо і в галузі політичної культури. Йдеться про 

ш  - '■ участі, для чого буде потрібно і надалі розширювати 
а к  зя'-агй простір. Йдеться про різні форми екологічних ру- 
■  ■■а.іутз за мир. до яких часто вступають люди, що до цього 
ас *  м? гсіі-ти участі в політичному житті. Наприклад, деякі 

п ч і  рухи політизувались і змінились на реальні політичні 
лсш  і-і.- : нклад. у Німеччині). Ці рухи, зрозуміло, будуть 

и:*гтт»сь і з’єднаються в єдину течію політичної культури, 
ктаоситься і форма референдумів, яка все більше 

а також форма місцевих ініціатив.

веденому прикладі вкажемо також на факт, що інтегрува- 
_5гС_во неможливо лише економічними та політичними 

>іЬ-гу слід звернути на третю галузь, на комплекс ку- 
■ інностей. Концепція нової суспільної реальності 

►: собі дорогу в найменш обов’язковій формі. Вона вира- 
лить із меж своєї ексклюзивності та намагається зверну- 

зслини. У зв’язку з цим мусимо сказати про елемент 
сті в наведеній галузі: з одного боку, виявляються 

і  тлвого романтизму, з іншого - ламаються межі, які були 
чзстрієвим і репресивним раціоналізмом індустріальної 

фвк. у пасму напрямку, в якому існували певні форми залежності 
М в с г а  мл~: ту лювання (звільнення почуттів та їхня подальша 

- задля. гальмування репресивності та нових форм мані-

9  к
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пуляційних процесів і под.). Як реакцію на це, вдалося розвинути 
деякі адаптаційні механізми. Зустрічаємо надзвичайно складне, 
часто заплутане розуміння певних гуманістичних прагнень, які 
мають елемент економічного дарвінізму, масового банкрутства, 
безробіття і, як результат цього, до появи в майбутньому так зва­
них соціально слабших для успішності тих, що зараз є сильнішими 
як дійові особи капіталу, і для утворення продуктивних контрас­
тів. Накреслюються складні полігони нових соціальних напр> 
жень. Пошук рішень ускладнюється прийняттям суперечливих 
заходів, що часто в хибних колах лише посилюють ситуацію, 
в якій вони панують над людьми. Освічена, інформаційно 
озброєна, сучасна гуманно мисляча людина постійно є дієвішою 
без того, щоб бути нараженою на насильство, позбавленою 
можливості стати реальним господарем економічних та технічних 
умов свого власного існування. Тут руйнується межа, за якою сили, 
які шукають і реалізують нову концепцію суспільного раціона­
лізму, раціоналізму, що в загальносуспільному контексті поєдьг 
вав би вимоги до одиниці економічної ефективності та 
реального гуманізму, яка, в свою чергу, поділяється на свої перв­
инні і модифіковані новим розвитком складові: на реалістичний 
менеджмент та на ряд рухів та течій, породжених протестом, рома­
нтика якого часто є лише тим, що супроводжує позитивні 
тенденції, однак, при збереженні status quo в суспільстві.

Йдеться про розвиток, де минулі і існуючі механізми гальму­
вання, а також механізми інерції не можуть бути протиставленими 
вимогам грубої деструкції, котра б вивільняла дорогу згубним 
силам, але щоб це було цілеспрямовано і відповідно відшкодова­
но діючими прогресивними механізмами і функціональними стру­
ктурами, що відповідають потребам сучасного розвитку.

З точки зору подальшого розвитку соціальне занурення до 
сучасної економіки попереджує про те, що економічні цілі не 
можна виводити з окремого економічного руху, а лише з руху за­
гальносуспільного, враховуючи реальні економічні можливості. 
Економічні інтереси людей - не єдині їхні інтереси, людину треба 
сприймати в її повній суспільній, а також індивідуальній біоло­
гічній обумовленості, в єдності її раціонального та емоційного
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' ■ p i , :• -»v , та відчуттів, інтересів та мотивацій не лише 
e s a p i -  r  ь.'-е й етичних та естетичних.

Г і .-%і.іізація: за і проти

1 жхмг-х з значеннях глобалізації домінують різні сторони 
янрт щ м ггу  У більшості випадків йдеться про вираження ком- 
іГа» г їіягмного переростання суспільних процесів (еконо- 

*-"=них. правничих, культурних). Це переростання 
■ а м к г ж Т  ■ просторі і часі. За визначенням світового еконо- 

Давос, 1997), глобалізація є результатом 
■К.Ш І ї Гітузі цифрових технологій як незворотній процес, 
м ш  ■скп* «> •: розвиток загальносвітових комунікаційних сис- 
т  з  систем транспортування і безбар’єрних в масш-
■  і», і- : :влу трансфертів капіталу та створення “сітьових

■ Г ~ ГЕСО вважає глобалізацію процесом, в результаті 
• к «  ж а д  і г иробництво в різних країнах світу стають все більше 
• а п к - :э*ми завдяки динаміці торгівлі товарами, послугами 
Л«^Ь'=--гст') капіталу і технологій.

Тс * і —~ —-ь -. ішому розгляді процесів глобалізації предметом

■гег

ал глобалізація, в межах якої йдеться про спос- 
* аеликими економічними просторами (NAFTA, APES, 

Союз), в рамках яких часто відбувається економічна 
л і забезпечуються політичні рішення щодо неї.

-д я а л г а п ія  процесів, коли йдеться про уніфікацію світових 
а в к ж  -в>г> процесів з метою контролю над ними, напр., торгівля 
грив-«- - :ировиною (нафта, газ, залізна руда, постачання 
Ж ЕК '  1 ХВОЄННЯ світових фінансових процесів та процесів

• гг^кт;- рна глобалізація, йдеться про небувале перероста­
єш е о к м і о і  патітики, соціальної сфери, культури, законода-

J a t с т  х л Н  Р Globalizacia svetovej екопотіку. Bratislava, Epos, 1999; Si- 
л  Г - а&гасш - razcestie civilizacie. Bratislava, SPRINT, 1999.
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вства тощо. Метою є сформувати певну модель суспільства, йоге 
цінностей, сформувати психологію суспільства (напр., в галузі 
ідентичності людини, народу).

- глобалізація інституцій, в рамках якої йдеться про створення 
такого типу установ, як Міжнародний валютний фонд, Світовий 
банк, Світова організація в галузі торгівлі та ін. наднаціональні 
владні та позавладні структури.

- інформаційна глобалізація, яка має дві фази: будівництво 
створення інформаційних центрів і засобів їхнього зв’язку зі 
споживацькою, управлінською, та організаційною електронікою 
По відношенню до майбутнього йдеться про здатність знаходити 
створювати, нагромаджувати, переносити і використовувати нов і 
дані, які треба вважати вирішальними для подальшого еконо­
мічного, соціального та культурного розвитку кожної держави, шо 
є джерелом політичної, військової та економічної стабільност. 
Це джерело інформаційної сили, як основи сили економічної, 
а через неї досягнення сили політичної.

Критики глобалізації звертають особливу увагу на соціальні 
сторони наведених процесів, які ведуть до подальшого 
підвищення поляризації між багатством та бідністю. Глобаліза­
ція породжує “полярне суспільство” (Станєк П., 1999), в якому, з 
одного боку, 1/3 суспільства живе в достатку, а інші 2/3 - в біднос­
ті. Ця тенденція посилює скорочення кількості робочих місць, 
цілих фірм та інституцій. Країни, що розвиваються, бачать у глоба­
лізації “тотальну доктрину, нав’язану найсильнішою державою 
США”. Таке визначення глобалізація отримала в групи країн, що 
розвиваються, “Африка - Карібський басейн - Тихий океан”, яка 
вимагає певного часу для пристосуваня до глобального змагання.

Грандіозна та швидка передача інформації веде до цілковитого 
“зменшення” земної кулі, а це в свою чергу до швидкого пере­
несення результатів фінансових криз, потрясінь на фінансових 
ринках та ринках капіталу, що накладає відбиток на комбінацію 
багатьох вибухових політичних та соціальних катаклізмів. 
Водночас підвищується ризик використання лазерної, біологічної 
та бактеріологічної зброї, доходить до інтернаціоналізації теро-
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і - иіг.сння нової фази організованої міжнародної злочин-

Я г а г :  н фузії, інтеграції національних ринків і створення на- 
!■№■ аал>ни\ об'єднань сприяють збільшенню виробництва і 

|С  - е не вирішують проблеми збуту, особливо з точки зору 
Ш 'к О  є. - :Єльної спроможності широких верств, і ведуть до 

•г_» .егеднім верствам населення.

-л  ітивні впливи на економічну ситуацію на планеті, 
ш и вся-*  тропічних прадавніх лісів у Південній Америці і 
Ь '*с-»:-С хідній  Азії спричинюють зміни в кліматі, у Південній 

ге викликає засухи, зливи та паводки, зростає загроза 
- з з □> шень у кліматичній ситуації, важливими є наслідки 

всг. >• лс- іродної міграції, підвищується ступінь поляризації у
Ж Г В  » О ЕЯ Ю М ІЦ І.

Лсилади протестів громадськості проти результатів глоба- 
ввс_ фо»' показані під час конференції Світової організації 
я п л :  г С ієтлі (СІЛА), а також під час Світового економічного 
■■є*«? з Лавосі (Швейцарія).

І Ї . І  Пілприємство і підприємництво в процесі 
глобалізації

П дариємство в процесі глобалізації отримує реальні 
і водночас піддається сильному тиску, який пов’язаний 

в : с підприємство погоджувало свою підприємницьку стра- 
ш'ж п л іч  світом як можливим простором для постачання, збуту 

.*■ -і М . 1999)2. Завданням підприємства є комбінувати 
Ввивші • - :к фаз, елементів і процесів Його діяльності, щоб досяг­

ле ял гс зиску в глобальному плані. Важливо розрізняти, в 
вя і -~ер націоналізації знаходиться підприємство. Вихідним
щ ввпи - влучення підприємства до експорту, вищий ступінь 
■чЕ_з.-л-:‘Еані кооперативні зв’язки, далі - участь в закордонному 

ваавш пктві. або ситуація, коли підприємство має закордонні 
- лприємства. Більшу денонсуючу здатність мають пока-

Г д —і о  - і оеттьніше у  висновках до цієї публікації.
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зники часток наведених величин до загальних активів підприємс­
тва, напр., частка експорту від загальної кількості продукції під­
приємства, частка спеціалізованої та кооперованої продукції віл 
загальної кількості продукції і т.д.

Глобальне підприємство діє в багатьох країнах, його капітал 
мультинаціональний, тобто транснаціональний, топ-менеджмент 
складається з міжнародної команди, його економічні цілі виходять 
з довготривалої максималізації синергічних стабільних ефектів.

Наведені процеси виходять з технологічного способу виробниц­
тва, змін та контактів в галузі інформації, якими створюються 
матеріальні предумови та засоби для глобалізації в різних сус­
пільно-економічних формах, з допомогою яких реалізуються 
процеси глобалізації.

Зміни настають і в підприємницькому середовищі. Напр.. 
концепція багатьох “С” (англ. customers, competitors, change, com­
pany) означає принципову зміну замовників і необхідність реа­
гувати на їхні потреби (нові виміри в положенні замовника як 
центральної складової інтересів підприємства)3. Далі йдеться про 
зміни конкуренції, в межах якої змінюються не лише її учасники, 
а й форми, де домінує інновація, якість, комплексність пропозиції 
тощо. Підвищується динаміка змін, які мають перманентний ха­
рактер. Щодо підприємства це викликає нові вимоги до процесів 
адаптації з огляду на зміст і мобільність.

В організації підприємства відбуваються зміни в організацій­
ній структурі, де домінують стрункіші і гнучкіші організаційні 
форми, в яких в центрі ваги знаходяться горизонтальні зв’язки, 
використана матрична система організації, створюються проек­
тні команди для вирішення конкретного завдання. Вирішальною 
є здатність реалізувати інформаційні технології, швидко маневру­
вати на ринку, якісний менеджмент, прагнення інновацій, якісне 
управління людськими ресурсами, особливо в сфері керівництва 
і мотивування людей бути креативними і оригінальними в їхній 
діяльності, а також надихати їх на імпровізацію та винахідливість.

З Див. розділ 8.
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я * й йдеться, напр., про необхідність інтеграції в 
нега» л. нові рішення підприємницьких процесів і їхнє 

я і.- -трі підприємницькими інформаційними система- 
гтгтдою з ними підприємницького топ-менеджменту і 

з оточенням у сенсі залучення підприємства до 
п  секдовиша.

ш іансн та життєвим рівень

ГКМСЧ ікд -е в -ічерпується лише виробництвом, калькуляцією 
і _ розподілом та споживанням, тобто рухом речей, а 
СІ І ■ : ночіки поведінки людей, розвитку їхніх зв’язків, 

• (Тог- в умовах раритетних ресурсів. У цьому контексті 
гг набуває нового змісту. Йдеться про рівні шанси 
творчих сил, що спираються на демократичні умови 

і н у  засобів самореалізацїї і наповнювання життєвих 
’щщвжкг-а с:а;ного індивіда. Нова концепція рівності не може 

« г ,  „ -  : - розуміння суспільного раціоналізму, навпаки, 
а м ш  с т л  : нього, містить в собі складові раціонального та 

л : -е тише питанням моралі, але й враховує принцип 
і в  - :с~ У цьому сенсі зрівняйлівське розуміння соціа- 

■ зЕка вичерпало свої можливості, однак і сьогодні воно 
■а те'* ібілізуючим впливам, що є складовою частиною 

е днізмів. Зміна в розумінні соціальної позиції спира- 
жг-нііип поєднання продуктивності та участі в її 
: тссилюється усуненням несправжніх одержувачів
і лгслгнень суспільства.

дзишення життєвого рівня важливим є підвищення 
і::*- в можливості майбутнього розвитку, розуміння 

*.ь. т ;■ цьому розвитку. У даний час нагадаємо про такі 
т->іг*і :лєння життєвих умов: шлях індивідуального 

- - : снові принципу продуктивності (раніше для ква- 
т» висококваліфікованих груп) і шлях тиску груп (ра­

: -здліфікована праця). Ситуація, що склалася щодо 
г"зсіл. переноситься і на стиль життя: актуальною є 

- ■ г. язація інтересів суспільного життя в цілому, що 
ьеде до урізноманітнення життєвих стилів. Це мусить
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супроводжуватись і розвитком відповідних потреб, цінностей, 
ціннісних переваг. І знову приходимо до вимоги поєднати особ­
исту участь у сфері трудової діяльності з пропорційністю та мо­
тивуючими формами її оцінки.

В екологічній галузі досить істотно змінюється відношення 
людини до природи, до власного здоров’я та фізичних можливос­
тей. Якщо первісне усвідомлення єдності людини з природою було 
в минулому замінене ідеалом влади людини над природою, сучасна 
екологічна думка вносить як домінуючу співналежність: natura 
parenolo vincitur. Сучасність є знаком оновлення природних, без­
посередніх зв’язків не лише щодо людського, а й природного 
середовища. Представники екологічних рухів повертаються до 
давніх ідей неєвропейських форм мислення.

Наші умови існування в результаті впливу географічних, соціа­
льно-історичних, економічних та культурних чинників дають 
можливість зрозуміти сучасний виклик суспільства щодо способу 
який сприяв би досягненню необхідного життєвого рівня, культу - 
ри міжлюдських стосунків і гуманного підходу до оточуючого 
середовища, до високого ступеня демократії в культурі прийня­
ття рішень у керівних та інформаційних процесах, високу якість 
освіти і ступеня інформованості, а також оформлення соціальної 
позиції, яка передає динаміку життєвої перспективи населення 
Тут мають місце умови для розвіювання скепсису щодо можливос­
тей розвитку. Вихідною точкою є становлення стратегії такого 
процесуального руху, який виходить з параметрів сучасної позиці 
та вносить цілий комплекс соціально-історичних та наданих 
економікою можливостей. Цей прогрес скоріше мав би спиратися 
на оцінку загального економічного потенціалу, який знаходить своє 
вираження в національному багатстві, а власне в його основній 
складовій частині, людському факторі, як оцінці рівня загального 
вітчизняного продукту. Передумови для інтелектуалізації 
виробництва та приєднання його до світових течій науково- 
технічного розвитку спираються на тривалі індустріальні 
традиції країни, її традиції в освіті, кваліфікації та пристосова­
ності робочої сили в підприємництві, в умінні “зарадити собі”, 
а також у культурі економічної бази. Безсумнівно, наша
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ї с  '-тура у спадку вали кращі прогресивні європейські 
15 гжтяии цілком відкриті для навколишнього світу.

середовище визначається глобальними та су­
—: рами. наступ яких маємо можливість спостерігати 
ї -^стягом 10 років. На підставі цього можемо зроби­

>. г--.:ій на майбутнє і сформулювати питання, які лежать 
іп і  -ересів:

в з айбутнього виникли на фоні системних змін, 
■ му. можна охарактеризувати як глобальні зміни

Е .Т П З Ш Ї.

*-• увагу треба приділити людській поведінці та
• - ч зиміненостям та розбіжностям, що впливають 

в сучасному процесі трансформації економіки.
« с з  «а му про процеси, котрі не мають історичних па­

- ; су спільна практика настійливо вимагає обгрунту- 
к т в . рекомендацій для їхнього вирішення у зв’язку 
« й ^ т н ім .

їння наведених процесів було використано прин- 
■ ^им и нау ковими дисциплінами, який використову- 
? : іг-.іді головних напрямів природно-історичних 

- з * —.у на фоні висновків відповідних наукових дисци- 
■шгагалюють їхнє безпосереднє застосування у соціа- 

---ит рухах суспільства (особливо інформатика, 
застосу вання штучного інтелекту, молекулярної 

-есспектив енергетики, кваліфікативної хімії, біо-
* також молекулярних механізмів процесів в живій 

мгучвсгь оздоровлення навколишнього середовища).

іоо . можна чекати в організації виробничих одиниць 
дзоло менеджменту цих процесів, де основною 
і : ■ виробничої діяльності зі структурою зайнятос- 
ж  базою суб’єктів виробництва, повинні були б 

ієрархії суспільних цінностей, серед яких мали
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б домінувати потреби розвитку людини, пов’язані з самоосвітою, 
культурним та емоційним життям та вартісним використанням 
вільного часу.
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Л : 1^ 1 :

~ і.:ьно-історичні зв’язки
КЯЕННЯ І РОЗВИТКУ 

ІЄМСТВА ТА 
•Є'МНИЦТВА

іігісл о м , в якому можна спостерігати обриси 
г_длрм.*:у ства як економічно самостійного реального 
сильного виробництва в сьогоднішньому розумінні 

:ст :д біля 1750 р., час індустріалізації. Реальний 
слн соціальні, політичні, технологічні та економічні 
п . шо вели до індустріалізації і створили умови 

ж підприємства.

_  Вр% жека (1998), прямим ініціатором розвитку ка- 
и і г ч с т в о  та передумовою її виникнення була 
гезслюція, яка почалася в Англії у середині XVIII ст. 
5>-дн створені технологічні, економічні та суспільні 
і  і  початку індустріалізації. Із найважливіших сус- 
лумов цього процесу можна виділити:

великого, вільного (світового) ринку. Наведене 
•:струвати працею А.Сміта (1776), в якій дається 
V -;ня суспільних та виробничо-технічних переваг 

т-:_  і  • •' добробуту народу та необхідність змін форм орга- 
іи м г  -туціїиі:
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- існування ліберальної держави. Держава забезпечує вільну 
діяльність усім учасникам господарського та суспільного життя 
обмежує свою участь в господарюванні до мінімуму. Індивідуа­
лізм та господарський лібералізм створили простір і для розвитку 
підприємницької діяльності;

- правове закріплення свобод, безпеки особистості та вла­
сності;

- вільне змагання за досягнення прибутку, особиста від­
повідальність разом з акцентом на дотриманні етичних засад, 
підкреслення доконечної необхідності важкої праці і жорстког: 
дотримання обов’язку сприяли формуванню підприємницької: 
середовища;

- зміни в технологіях, наприклад, у 1735 р. Ваттом винайдеь: 
перший прядильний верстат, ним же - першу парову машину 173: 
р., перший паровоз винайдено Стефенсоном 1814 р.

Наприкінці XVIII ст. Англія була вже індустріалізованою. Нь 
противагу тому, Німеччина була ще аграрною, 80 % її населень:! 
проживало в провінції. Переважаючою формою виробництва б\л 
ремісництво. Початок індустріалізації в Німеччині датується 183 5­
1845 рр. Відмінний від інших країн розвиток Німеччини бу* 
викликаний деякими суспільними та соціальними процесами

- дешева робоча сила та високий попит на товари на підстав 
росту населення. На території Німеччини у 1800 р. проживало 23 
млн. громадян, у 1900 р. вже 56 млн.;

- поєднання валютної політики з господарською, а також форму 
вання великого господарського простору. Ще на початку XIX ст 
Німеччину було поділено на велику кількість державних утворень 
У 1834 р. почала діяти митна угода, прийнята між німецьким 
об’єднаними країнами, у 1866 р. був проголошений Північнс- 
Німецький союз і у 1871 р. заснована Німецька держава;

- лібералізм, запроваджений за допомогою непрямих держа­
вних заходів, як, наприклад, усунення адміністративного конце- I

I Див., напр: Угиїек Б. Тедгіа а ргах тапаітепШ. Ргекоп, Мапасоп, 1998.
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■_С“» чств. тобто запровадження свободи утворення
кд. _ = - - :  -акопичення капіталу за допомогою правової 

■і.ш.-етв'-’. товариств, а також заходи державної соціа- 
■ є. :~г-мованої на зниження соціального ризику, 
е Гетр. 5 ття і т.і., все це сприяло індустріалізації та

- г-анс портних шляхів розширило ринки збуту та 
*::м;-іЕхин} торгівлю.

-  ■ : - таїться новими видатними винаходами, які без- 
егтямують виникнення нових промислових галу-

ї '>аЯдення парової машини і виникнення верста-

Э - • і*- - юзення фабрик і хімічної промисловості;

у  мхпення про винайдення електричної енергії та 
і :.а ‘ сзк> з цим виникнення електротехніки;

ї -і-айлення мотору внутрішнього згорання та поява 
: »сочисловості.

жю. ситуація в Північній Америці на початку XIX ст. 
з і Ї-Ю р. переважали малі підприємства з високим 
*-: праці. Недостатність робочої сили допомогла 

Timm І на 40 % зросла кількість населення і більш 
■ • кг-і: їла кількість робочої сили, зайнятої у промисловос-
- Необхідність господарського розвитку вимагала 

ОТЗСкОІЯЖЧ мобільності робітників, що сприяло появі
— -  -ДГ--.-.ЄТІ та робітничої свідомості.

тл >щюбіття демонструє, що менш ніж 50% частки
-  “: зайнято у основному секторі, отже, СІЛА також 
і-_г- ггріалізацію пізніше, ніж Англія, котра досягла
• г  ітріалізації, що вимірювався кількістю зайнятих у 

► с~7 • ! 8- 1 р., Франція - у 1866 р., Німеччина - у 1870 
-•спк ;. і 880 р. Наступ індустріалізації починається 1850 

3№ L* :■:! на значну імміграцію та високий приток капіта­

лу



лу, що, крім промисловості, спрямовувався на будівництво, прокла­
дання залізниць, доріг, каналізацій.

Після громадянської війни (1861-1865) проблеми на ринку праи: 
і відмова від дитячої праці змусили американських промисловців 
шукати ефективних форм механізації та раціоналізації, причоул 
в центрі їхніх інтересів була галузь виробництва, а саме цехи.

До найпопулярніших галузей розвитку виробництва у США б 
цей період відносились: гірнича справа, сталеваріння, текстильний 
промисел, обробка шкір, м’яса, а також переробка нафти. Власне, 
ці галузі заклали в США так званий великий бізнес та викликали 
до життя появу великих промисловців. У 1890 р. був прийнятий 
антирустівський закон, завданням якого було регулювати стихій­
ний розвиток, особливо процес монополізації. На сцену виходить 
нове покоління промисловців та менеджерів, наприклад: Едісон. 
Морзе, Карнегі, Форд, Крайслер, Дю Понт, Сере, які розвивають 
науковий аналіз праці, виробництва та менеджменту.

2.1. Розвиток форм виробництва та підприємництва

У XVIII ст. переважаючою формою виробництва було ремісни­
цтво. У ремісничому виробництві, крім майстра, брали участь 
підмайстри та учні, які працювали без верстатів і без великого 
поділу праці. Ремісник сам виробляв і контролював свій виріб від 
початку до кінця і на власний розсуд продавав його споживачеві

Подальшим ступенем промислової організації було кустарне 
виробництво. Виробництво тут було, щоправда, децентралізова­
ним, кустарний робітник працював зі своїми власними верстата­
ми, обладнанням та сировиною вдома, в родинній обстановці, 
постачання та продаж все ж централізуються. Ремісник дедалі все 
більше залежить від продавця, який привозить йому сировину або 
товари і продає готові вироби.

У мануфактурі розвинувся лише поділ праці, обмежений фу­
нкціональною галуззю (постачання, виробництво, збут), особливо 
у галузі виробництва. На виконання функцій у межах поділу пра­
ці, зрозуміло, у централізованому виробництві використовуються
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_ c  л?с не верстати. Домінує ручна праця. Її резуль- 
l i . r t  ;  ■ « \ правлінської та виконавської праці, а та- 

с-г.»:- та місця роботи.

між мануфактурою та фабрикою полягає 
механізованої праці за допомогою інструмен- 
0 :  -: : вними джерелами рушійної сили на початку 

■ тварини. пізніше пара та газ. З появою нового 
електричної енергії (1880), реальним стає децентра- 

=:елс. електромотор, що робить можливим концен- 
■ва у фабричних будівлях (у технологічному 

-■ешалізація працівників щодо однієї операції, 
поділ завдань та ролей між виробниками та 

■:сг:ві та технічні директори) далі диференціює-

.еседню позицію між менеджментом та робітниц- 
-а>-‘ займає майстер, але його позиція поступово 

гг-зр міг себе почувати малим підприємцем, бо він 
:• худ залучати робітників до певних виробничих 

и- іти. оплачувати і накладати санкції.

.-»ггема характеризується високою механізацією, 
та масовим виробництвом. Вона дає можливість 

.. е г : сту пеня поділу праці використовувати неква- 
аг-: кваліфікованих робітників, вимагає також і 

х іе - - ; капіталу як результату зростаючої механіза- 
м ’иога досконалішого і складнішого управління 
-а  планування, розрахунки даних) з поступовістю 

і'ДЄСІВ і вимога безпроблемної діяльності дисци- 
- '  ■ в. що вимагало формалізації організаційних 

■і ■»етюдів. Для цього потрібна була діяльність 
а-л планування (прогнози, підготовка, виробниц- 

іутворення частин підприємства) до контролю 
• »халупок).

■ а нгобництва з’явились наглядачі та контролери, 
: в ні були потрібні керівники підприємств, фахівці 

-і:  ну підпорядковані безпосередньо власникові під-
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приємства. У XIX ст. з точки зору професійного фактору менедж­
менту домінували бухгалтери та інженери.

Із економічною самостійністю, правовою відокремленістю, 
зростанням складності виробництва підвищуються вимоги д: 
менеджменту: від підготовки, керівництва виробництвом, поділл 
праці та контролю за працею поступово обов’язки менеджера нг 
підприємстві розширюються на сферу купівлі, особисті зв’язки 
дослідницьку діяльність та розвиток, орієнтування, бухгалтерій 
та збут.

Управління виробництвом та власність на підприємств 
розмежовуються, особливо на більших підприємствах. Неухильне 
просторове та функціональне зростання підприємницької діяль - 
ності і пов’язана з цим вища комплексність керівних ролей вима­
гають від підприємців як власників або головних акціонерів взяти 
на керівні посади спеціальних працівників, менеджерів. Так 
з’являються представники нової професії.

На німецьких підприємствах на найвищих щаблях менеджмен­
ту вже всередині XIX ст. існувало подвійне членування: нг 
торговельне та технічне керівництво. На початку XX ст. відділи 
підприємства почали ділитись на засадах “спільної адміністра­
ції-”, і виникла трискладова система, і в ній функція загального 
генерального директора.

Спеціальна проблема менеджменту (особливо у великих, і 
децентралізованим розташуванням окремих частин виробництв 
високим ступенем поділу праці) виникла щодо питань координа­
ції виробничих рішень на окремих ступенях менеджменту. У пра­
ктиці склались дві стратегії у координації: родинна та бюрок­
ратична.

При прийнятті рішень, основаному на родиній стратегії, за­
сновники виробництва заради забезпечення єдиного керівництва 
вибирали керівних працівників з кола ближчої та дальньої род­
ини. Лояльність по відношенню до родини вважалась високою 
інтегруючою силою, котра також і при великій територіальній 
віддаленості забезпечувала єдину підприємницьку політику.
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- стратеги власник підприєм ства спирався  
■ г* нгтенцію  працю ю чих м енедж ерів , а також  

_■ _ьсму випадку був потрібний м інім альний  
лравил та вказівок, які стосувались струк- 

■. стру ктури, щ о прийм ала ріш ення, та струк- 
■ і і  і.д а л ь н іс т ь . Б ю рократична к оорди нац ія  

. -гтемягичний проф есійний менедж мент, н іж  
'  І2НИКІВ родини.

г: характеру менедж менту, у  зв ’язку із цим, 
я а  родинних до  бю рократичних форм прий-

х * :  т х і і я  зум овила зм іни  в п ер еб ігу  та  викона- 
: 32.12 виникнення н ово ї п р оф есій н о ї сусп іл ь н о ї 
«*гз --•а та селянина ф орм ую ться представники  
к а сгк ігв а . котре, переваж но б ез  підготовки, пов­

і ї  з незвичайною  (н еп р и р одн ою ) кількістю  
■: г: ризонтальний та вертикальний поділ  пра- 
-в  застосуванні верстатів, з виробничими умова- 
г>«'.че сер едови щ е) і ж иттєві ум ови  (прож и- 

м ови гігієни).

гдпраємнпцтва у зв’язку з розвитком 
■•саиплін та галузей

з ■ ч.-ддення і узагальнення тен ден цій  розвитку су-  
■ -а _ г>вління суспільним и процесам и (особл и во  
зк ш вету і і ф ормування науки про п ідпр иєм ство  

т»: а : с и о  по-різному.

і  ««•ецьком овних р егіонах це було п ізн іш е, н іж  
Г ія атк ов и й  п ер іо д  розвитку науки про п ід -  

ж. Ї.ДЕС2.Ч-вся зацікавленням д о  економічних та орга- 
я р г д о с  дом інували ш видш е проблем и торгівлі. Д . 
КЯ -іліагався довести , щ о це була не стільки наука 

а  “нау ка про сільське господар ство”, початки  
■ Вона  мала б вважатися п опередн и ц ею  нау-
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ки про підприємництво, або з т.з. практики -  наука про управлін - > 
підприємством.

Наука про підприємницьку діяльність не розвивалась не:_- 
лежно від практики, вона є виявом змін в умовах виробництва, и  
зміни в Німеччині спочатку визначали не як виробничо-госпо; - 
рські, а як технічні проблеми, що надало простір для розвит- ■ 
інженерних наук і пізніше - науки про працю. Паралель торговес \ 
- технік (інженер) проходить через історію наук про підприємниц­
тво і ієрархію управління підприємствами (торговий директс: 
технічний директор). Підприємство як технічна одиниця (ма. . 
терня, фабрика...продуктивність праці) протиставлялось п :  
приємству як одиниці капіталовкладень (фірма... рентабельність 
Між цими двома поняттями знаходиться виробництво як прод 
куюча одиниця, яка підпорядковується господарському принци­
пу. Послідовно теоретично-виробничу позицію займає Гутенбел 
(1951), завдяки якому можна пояснити інші функціональні гал 
зі.

У системі продуктивних факторів Гутенберга це комбінуєть.» 
так, щоб досягалася оптимальна пропорція факторів входу (ви­
трат) до факторів виходу (прибутку), відношення продуктивн.. 
ті. До продуктивних факторів зараховуємо продуктивність праг 
людей, засоби виробництва та сировину.

З огляду на те, що наведений комбінований процес не відб\ ї > 
ється сам по собі, Гутенберг далі розподілив елементарні фа> 
тори трудової діяльності людини на такі, які відносяться до об'єкт« 
(некерована праця) та диспозитивне виконування праці (за р: 
порядженням). Вони, подібно до керівництва продажем . 
виробництвом, являють собою четвертий фактор у системі. Г 
тенберг (1975) під виконуванням праці, що відноситься до об’єкту 
розумів всі дії, котрі безпосередньо залежали від подачі викон - 
вання, його оцінки та від фінансових завдань, не враховую®.» 
їхнього розпоряджувально-наказового характеру. Диспозитивн с 
(розпоряджувальною) є, на його думку, така робоча звітність, пі>- 
якій йдеться про працю, яка залежить від управління і від пс=. 
вильності виробничих процесів.
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: _к> якщо вона є менеджером, стає суб’єктом,
-аддт. якщо вона звичайний працівник, то вона 
■ » - !  складного комбінованого процесу, над яким

Ш Е ? '-

- ■ =.ання продуктивних факторів за принци- 
- 1  > правляє власне фактор наказу. Коли його 

ло жодної раціональної схеми, він, за 
: - серга.. ише до певної міри доступний для ана- 
*г::аами. був вилучений з виробничо-теоре- 
Тік. на передній план власного наукового 

■повить питання комерційного та виробничого 
гаг. і? цим можна спостерігати німецький розви- 
г  —: мницьку політику, про який часто говорять, 

л : науки про підприємництво. Цей розвиток 
! 5ез впливів американських джерел. Його 

: у тих авторів, які прагнули, щоб в галузі під­
* \  вважали піонерами німецької науки про

т в і вирізняв науку про комерційну діяльніс- 
□слітики, і далі Сейфферт (1925) відрізняв 

-л господарства від політики підприємниц- 
їтоком до закладання основ науки про упра- 
- г справ підприємства. Це було вихідним 

нау кової теорії про господарство.

готь різницю між наукою про менеджмент і 
ичшітво. Зустрічаються думки, що наука про 
з :дного боку, значно більший підбір, переду- 

аспектів поведінки. З іншого боку, вона 
ія'тзки з об’єктом дослідження, ніж наука про 

. -.-тему продуктивних факторів) також і щодо 
-з з-: з их аспектів проблеми.

• а  про підприємництво з американською нау- 
було довго незавершеним з двох причин:
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- наука про п ідприєм ництво, в ідп овідн о д о  одн ого з аргуме.-,
тів, покриває господарство і матеріальну та зм істову галу:« 
м енедж м енту;

- частина власне науки про менеджмент, що стосуєтьс»
поведінки лю дей, в осн овн ом у Є ВМІННЯМ, ЯКОГО НЄМОЖЛИ! 

навчитися.

У кінці 60-х рр. змінюються підходи в окремих галузях на\ ■» 
про підприємництво. Ця зміна пов’язана з виразнішим розкріг- 
тям поняття менеджменту і об’єднаних у ньому наукових дані:* 
про поведінку. Одностороннє спрямування науки про під­
приємництво на “господарські” питання має і реальні економічк. 
і науково-теоретичні засади. Тим часом, коли американська на> •_ 
про менеджмент могла розвиватись далі на основі відмови в.: 
методологічних досліджень, відповіддю на проблеми практик 
підприємництва стала наука про підприємство у формі ме­
тодологічних правил на засадах “науковості”. Методологічні за­
сади можуть допомогти в спрямуванні процесу пізнання, во-»- 
викликають до життя також об’єднання таких соціально-науковпі 
знань, які суперечать іншим традиціям дослідження. Ці спроГ 
об’єднання могли б потім бути відкинутими з аргументом “нена­
укові”.

У цей період однією з основних причин зміни тенденції 
у розвитку науки про підприємництво стає проведення загальн: 
теорії про прийняття рішень в економічних науках і, особливо, е 

науці про підприємництво. Деякі фахівці, наприклад, Хайме^ 
своєю наукою про підприємництво, що спирається на теорії прий­
няття рішень, спробували виступити з новою хвилею так, їлос 
надавати практиці підприємництва (менеджменту) відповідн 
підібрану роль науки для практичного використання при 
досягненні накреслених цілей. Цілеспрямоване становлення під­
приємницьких починань (стимулів) за допомогою керування під­
приємством передбачає опитування і пояснення поведінки людеї: 
у підприємстві, у зв’язку з чим у науці про нього стала неминучої-: 
інтеграція соціально-наукових даних. Орієнтація на проблеми 
та їх вирішення в науці про підприємництво веде від інституцій-
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: 'остереження до процесово-динамічного,
- течким  для науки про менеджмент.

Ь - літературі більшу увагу починають
■ -лтя рішень на підприємстві. Розвиток 
_: -: веде до нового погляду на традиційні

- г’ ізтизації в теорії господарської діяльнос-

ки-- - хприємницько-господарській концепції 
:зне) управління підприємством (під- 
■-ерівництво працівниками, організація 

і лакування та контролю) презентує одну з 
■егагальної науки про підприємство (незва- 

хаглїз підприємства в цілому, 2 ) науку про 
аз> і  5 науку про методи).

4 ^  х  наука про підприємницьке господарс- 
п* и гдч ш ) наукою до науки про управління.

- ся эру. що наука про підприємництво є 
-ч :сгалізації. Розширенням підходів, зорієн- 

- - 1 систем (системний підхід) створюються 
«•»> тре підприємницьке господарство на стику 
"З кхук про поведінку людини (груп) в орга­
н е  - длриємницьке господарство досягає розв- 

в п »  ": вже досягла наука про менеджмент.

-г- ка про підприємницьке господарство 
н к *  і -.: - імічної дисципліни у соціоекономіку. 
■ с к  ііслкж ається до англосакської науки про 

к к .  - г- ка про підприємницьке господарство 
вважатись наукою про управління (тобто

к -склених вище проблем часто виникає пи­
т і : управління”, котра, на думку деяких ав- 
■ ;гша). розглядає такі різні галузі для 

Ж2-у_:-:г. політологія, планування, освіта, опера­
. т ці., повинна бути концептуально прикла- 

■дор :-:мницьке господарство, а не такою, як
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прикладна соціологія, психологія або політологія. Відповіді на _е 
можна сформулювати так. Наведені галузі дослідження є с>- 
тєвими лише доти, поки існують підходи щодо пояснення і оціни- 
“підприємницько-господарських” проблем. Якщо представни' 
науки про управління використовує, наприклад, результат 
соціологічних досліджень, то він робить прикладною СОЦІОЛОГ1К 

а не всю галузь, яку представляє прикладна соціологія. З нг: 
використовується лише та частина, що стосується науки про упра­
вління.

2.3. Організація підприємства: історичний нарис 
і сучасні тенденції розвитку 
( у контексті підприємництва), огляд літератури

У літературі підприємство часто розуміють як мікрострукг- - 
рну одиницю, мікросистему, форму господарювання, заснова­
на ініціативі, самостійності і добровільності в зусиллях знач- 
досконаліші способи праці та поліпшення її результатів1 .

Досягнуті результати подаються в прямій залежності л. 
існуючого рівня господарства і життєвого рівня населення. Розв-- 
ток окремих форм підприємництва при цьому є основою х и  
створення нових робочих місць і в зв’язку з цим для вирішенні 
важливих соціально-економічних проблем. За останні приблизн 
10-12 років у США, наприклад, більш ніж 80% нових робочю 
місць створено підприємницькими структурами, особливо групоН 
малих і середніх підприємств.

Екскурс в історію розвитку підприємства як виду виробнич-:- 
господарської діяльності та її впливу на розвиток суспільства вима­
гає врахувати внесок до цього питання австрійської школи кін-_ 
XIX ст. Підприємницьку діяльність тут розуміють як об’єктив, 
соціально-економічне явище. Реагуючи на зміни ринку, вона за­
повнює вузькі місця в існуючих виробничих технологіях, в асор­
тименті продукції і наданні послуг, і працює в різних географічних 
сегментах.
і Див. Е ю ийии, м. /.. - к о го ш г , м. а .. - м ік ьо у о а , V. р. - б а к  че к  ко. л

У РісІргі]етпісию V икга)іпі. РгоЫету Біапо^іепра і готики. Оїкогосі, Кагрсг 
1997 '
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ік а їт т тх , шо в процесі розвитку та кристалізації 
сл .з. тх.-юлогіїта інтенсифікації використання на­

я « 7 1  узаги є сфера інтелектуальної діяльності, 
вн л  і сфера ринку виробництва і послуг. На- 

і с*:>5оті "Капіталізм, соціалізм і демократія”

а  діяльність, що об’єднана з різними сту- 
» актку суспільства;

о: чинник реформи суспільного виробництва, 
п-са за допомогою нових ідей, використання 

зверг ії. сировини, ринків та форм реалізації

•- - :  аним є втілення нової комбінації факторів 
ЮҐ І - 1ІЕЖ різних змінних процесів, що спрямова- 

даптих результатів виробничо-господарської

гтс, А . фон Гайек, в підприємницькій діяльнос- 
В2 <вовні фактори: організаційно-господа- 
г спільного виробництва та економічну підп- 

що є умовою успіху підприємницької 
і  -:е  залежність та автономія людини в суспільс- 

думку Ф. фон Гайека, найдоцільніше 
«гсс економічного потенціалу).

гза—гє різних авторів у зв’язку з аналізом суті під- 
^лсгпикхнйцької діяльності і основної характеристики 

селено власне такі реальності:

гьо як форма господарювання постійно 
зли  різних соціально-економічних факторів і 
~,рчнципові зміни в розвиткові виробничого 

слс-г» -правління тощо вплинули на розвиток під- 
підприємництво як органічна складова 

змінюється в залежності від попиту та потреб

л  ідьчосп підприємства, етапи його розвитку і 
ж  НГ залежать від об’єктивних умов, які створює
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дана суспільна система, котра визначає структуру управління ~г 
загальні умови здійснення діяльності підприємства.

3. Основна увага економістів, менеджерів, соціолог = 
психологів та інших факторів, що цікавляться підприємництві, ч. 
спрямована на роль підприємницької діяльності в розвитіг- 
суспільства. У центрі уваги власне такі питання, як знижен - 1 
ринку підприємництва, дослідження проблем мотивації під­
приємництва, розробка рекомендацій для ефективних результа­
тів у підприємництві, особливу увагу присвячено підприємствам 
які тільки розпочинають діяльність.

Підприємницька здатність (спроможність) вважається четвег- 
тим фактором виробництва (після землі, праці, капіталу). На­
приклад, в американській літературі вона характеризується «і 
здатність людини раціонально використовувати джерела з мет: * 
виробництва виробів, здатність приймати логічні рішення дді 
досягнення накреслених цілей, створення нових технолої 
можливостей для роботи та інших інновацій. У залежності е д 
цього виділено чотири економічні функції підприємця (наприкл_: 
Мк.Конелла, Брена):

1 . Ініціатива у залученні ресурсів (землі, праці, капіталу) д : 
єдиного процесу виробництва продукції або надання послуг. Під­
приємець виконує роль “запаленої свічки”, тобто каталізатора » 
цьому процесі, він є ініціатором і посередником між наведений* 
джерелами.

2. Відповідальність за управління підприємницькою діяльніс­
тю як головна риса дієвого підприємництва.

3. Інноваційна функція підприємця, запровадження неста­
ндартних рішень, виробництво нової продукції, надання нових 
видів послуг і т. д.

4. Функція ризику, яка випливає з перших трьох. Складовс;- 
частиною цього є також створення власного імені, легенди ■ 
зв’язку з контактами з громадськістю, особливо із засобами ма­
сової інформації.
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те підводиться факторам успішності в під­
ем »ко-сті роботи підприємства. Наприклад, 

. с ваджу є такі фактори успішності під­

став ггурного аналізу та вдосконалення струк-

-езадоволені ніким потреби ринку, тоб- 
можна задовольнити іншим, вигіднішим

•тсавління підприємством уміння максималізу- 
:ди і інтереси підприємства, а також його

трганізаційної роботи у фірмі, для чого 
стимули і форми мотивації працівників 

г ї в о о о и  КІЛЬКОСТІ і підвищення якості проду-

також така риса підприємництва, як його 
и  зьитку суспільства. Всупереч існуванню за- 

к повідомлень та інших правничих актів 
.эе не вдалося повністю навести порядок з 

■дтьними структурами в економіці. Навпаки, 
н  ть економічні рухи. У різних країнах існу- 

п>: -'ви тіньової економіки. Такі законні зас- 
ш “сухий закон” у США, частково у Швеції, 
1 а^жчннили зростання тіньової економіки в 

4_ГЇГ гольних напоїв з неприємним зіткненням 
том. Досвід вказує, що тіньова економіка 

ї в  са-зєі експансії в екстремальних ситуаціях, 
сгкт: ' чи економічне законодавство ослаблені 

і оповідають економічній ситуації в країні, 
.их стру ктур є адекватно високі податки з 

- : по підприємства не мають достатньо за- 
:-:я. тобто розвитку власного потенціалу. 

— нетребу шукати обхідні дороги, які ведуть 
дд до державного бюджету. Така діяльніс- 

і  -ле-твоення амбіцій її організаторів, а не сус-

41



Цікаво простежити етапи розвитку підприємства та пгз- 
приємництва, яких можна виділити чотири.

Перший етап: 1820-1870 рр., коли розвиток продуктивних; . 
розвинутих тоді країн проходив в ситуації вільної конкуренції« ж 
підприємствами щодо збуту продукції. Основні напрямки - 
приємницької діяльності зосереджувались на реміснииті4 
виробництві верстатів та продукції.

Головним мотивом цього етапу по відношенню до г. 1-й 
приємництва є боротьба за успіх в конкуренції щодо збуту пр :г - 
кцїї, зусилля мінімалізувати зіткнення неочікуваних сит аиж л 
ринковому середовищі, зусилля підвищити прибуток шляхом зсе:- 
тання цін. Зв’язки у межах фірм між власником і працівника« 
проходили через призму домінуючого становища власника в - х  
випадках їхніх зв’язків.

Другий етап: 1871-1930 рр. - характеризується особливо, - «& 
у формуванні підприємства як форми господарювання. _ і  
з’явилася в умовах підвищення концентрації капіталу, у тво р е^  
монополістичної структури економіки, придушення малих А 
середніх підприємств.

Монополістична позиція міцніших щодо капіталу фірм за­
мовила можливості підвищення монопольного прибутку В СИТ) »- 
ції, коли малі і середні підприємці не були здатні до конкуреь _ і 
ними. Вони шукали способів кооперуватися з в е л и к - *  
об’єднаннями для забезпечення послугу галузях, невигідних 
великого підприємства. У США у зв’язку з цим виникає нова фсс»4( 
підприємництва, продаж фірмової продукції великих об’є 
(френшизінг), яка стала імпульсом для активізації підітр*-»* 
ницьких структур у різних країнах і являла собою одну з осш  
зв’язків між великими та малими фірмами.

При формуванні підприємницького середовища голое;- «  
проблемою на цьому етапі можна вважати обережність у ви' т 
партнерів, здатність пристосуватись до потреб великих об’єд:-и* 
розрахунок на власні сили тощо. Все більше враховується пс~т<гїи 
підвищити значення таких атрибутів підприємницького сер..*- 
вища, як серйозність в партнерських стосунках, дотримання сд
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■я ізки виходили з намагань власників за- 
щонайбільше кваліфікованих працівників, 

заохочення використовувати різні системи 
~г*ашвників та їх зацікавлення в результа- 

рїзних додаткових видів послуг, що від- 
іи  ! матеріальній та духовній областях, 

с-- упорядкування зв’язків у підприємниц- 
д •: об диво в практичній галузі, виникають 

* “.дтриємництва, але виникають і відмінності 
м и

-Ї975 рр. - характеризуються інтенсивним 
зез ть-гпв на> ки і техніки передусім у розвинених 

■> ь характерне для періоду після другої сві- 
к тг '.ав і в Західній Європі, на фоні повоєнного 

- - . - ішї великих об’єднань.

єчілузати галузі електротехніки, електроніки, 
локальної техніки. Виникає нова можливість 

гкономік, підвищується рівень і значення 
Д-ІЛвНОСТІ, змінюється система цінностей, 

-яг аілмсзої ку льтури та зв’язків між суб’єктами

: гй підприємців переважають сміливість, зу- 
спл. патріотизм, боротьба за марку та імідж

їй -"6-20 0 0  рр. - характеризується з двох 
в " : — мництва в країнах, які в цій галузі мають
- : -~о »ві економіки) та специфіка формування 
*ли-д в юлишніх централізованих економіках.

-гсс.в: в ище економік, що трансформуються, де 
. на ринковій базі середовища для під- 

на високій рівень освіти, досить високу 
■ л-:-дей не вдається створити стабільне під- 
ізише. Проблемні елементи економічної 

■иг вггизація, недоброякісне, суперечливе і таке,
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що зазнає постійних змін законодавство, не підвищують дов:г ■ 
не створюють достатньої мотивації для солідного і корект- 
підприємництва. Навпаки, зусилля якнайшвидше розбаг2~ і в  
ініціює проблематичні, часто незаконні дії в підприємництва ■ 
часто завершується в структурах тіньової економіки. Недов .зі • 
цій ситуації проявляється не лише з боку населення, алг Щ 
іноземних інвесторів. Гарантом стабілізації підприємниць- м  
середовища не виступає і держава, котра сама часто поруш> »  
кони, постанови та інші правові акти, і в складному політичяиіЛ 
середовищі політичних структур, що ще не викристалізувалг^І 
ситуація стає часто ще складнішою.

З досвіду розвинених ринкових економік щодо форм і нале і • ■ 
вдосконалення менеджерської діяльності на цьому етапі важ: 
є орієнтація на:

1. Прозоре і в правовому плані досконале підприємни 
середовище в концепціях ідеї правової держави. В основі ць : - - 
стимулювання підприємців до чесної високопродуктивної і с;'_-йи 
льно корисної діяльності.

2. Наслідки діяльності суб’єктів підприємництва, що маю- « і 
собі позитивні імпульси для народних економік, ведуть її в ціїо«-» 
до вищої продуктивності.

3. Форми підприємництва, які розвиваються, є стимулом 2»  
наступних поколінь, систем виховання та освіти.

4. Громадська думка є визначальним фактором у створе,- < 
довір’я для марки, фірми, продукту чи послуг. Прав спожие~-_ 
дотримуються на базі ідеї, яка відома під назвою “суверени 
споживача”.

5. У структурі суб’єктів підприємництва на цьому етапі ха: - 
ктерним є динамічне зростання об’єднаних підприємств з між:-.- 
родним капіталом, що вимагає і припускає високий рів= -ь 
міжнародної співпраці, особливо в галузі високих технологій, н:-- 
хау, узагальнення нових форм менеджерської праці і т. ін.

Підсумовуючи визначення підприємництва, додамо і ви: - 
бничо-господарську діяльність, закладену на добровільності "і
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- • > спіхів у виробництві продукції або 
-гххідними для суспільства. Вихідними 

.^_я та зиконання підприємницької діяльнос-
*ХҐИ 2ЮГЬ:
■ —: ялів займатися конкретною діяльністю;

• для заснування підприємства та його

^_св - _:а стабілізувати капітал;
ГС: зечення процесу комбінації виробничих 
::г/Т= з : конкретних наслідків господарюва-

:  ллрнємців у виборі способу підприєм- 
К а я  с т .  □ рганізації виробничо-господарських 
а  лігад-тіяня ними;

іг-кгть в підприємницькій діяльності, які 
іо'^'ристані на шкоду суспільству в цілому; 
■ тт іаілу доходів між підприємницькою

а - =ратурі підприємцем вважається людина, 
о с  і нової організації, реалізації нової ідеї, 
ттмдутції або наданні послуг (наприклад, 

.тхт-кмниіггво є видом виробничо-господа- 
ЛАТЬНОСТІ. пов’язаної із створенням нової 

• ле- Це розмежування, таким чином, зорієн- 
і нових ідей, ноу-хау, створення нових 
аа із США показують, що приблизно 70 % 

дприємств інвестують інформаційні 
к л ї .  програмне забезпечення, виробниц- 
: ^технологій тощо. Виробництво в галузі 

_ :г -жз збільшується у 2,5-3 рази, 90 % нових 
■ ш  зггь з малих підприємств і від незалежних 

а мі- я . :Ланів американських мільйонерів 90 % 
-:і власного підприємства, 40 % японського 

«алі фірми, які є у високій мірі конкурен­
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Треба відзначити, що всі визначення п ід п р и єм н и ц е  
підкреслюють нові ідеї, ноу-хау, створення нових технологів -1Р 

послуг (див., наприклад, закон № 513, 1991 36. щодо зм:-и 
пізніших постанов. Торговельний законник, §2). Підставою е в  
наголошення цього можна вважати насичений ринок в розвг- - 
тих ринковіх економіках (РЕ), де наявність конкурентної здат- нм 
ті передбачає постійну зміну продукції, послуг та ідей. Я с і  
підприємство цього не забезпечує, воно наражається на не'-. - 
пеку ліквідації. Дані щодо цього вказують, що у Великобрита - » 
усього переліку нових промислових фірм ЗО % завершують і е 
діяльність за 2-3 роки, ЗО % за 7-8 років, десять років діяльніс- 
переживають менш ніж 40 % фірм. У 1989 р. в Англії і в Уе: _ 
було зареєстровано 6814 випадків ліквідації і 3837 б а н к р у т и  
фірм.

У розвиненій ринковій економіці (РРЕ), отже, у розвитю 
приємництва діють дві суперечливі тенденції:

• бажання досягти найвищого прибутку на підставі к »  
продукції, послуг, технологій, ідеї бути успішнішим. - ■ 
конкурент;

• ризик банкрутства.

Досвід і результат більш ніж 200-річної історії розвитк 
приємництва уможливлюють у зв’язку з наведеним деякі узага." - 
нення. У центрі уваги при цьому є:

• визначення основних організаційних форм підприємни: . 
діяльності, характерних рис при формуванні економі-- 
зв’язків, котрі створюються між суб’єктами підпри' 
ницької діяльності, державою і населенням;

• визначення особливостей розвитку підприємництва в р;' 
галузях НГ ;

• виявлення економічних механізмів, які мотивують суб 
підприємницької діяльності на досягнення ВИСОКОЇ Є0ЄЧ 
тивності господарювання.

Якщо через призму наведених точок зору поглянемо на пег . 
1975-1995 рр, то побачимо, що в цей період у розвинутих ТЕ « 
активному розвитку підприємництва і нових формах організглї
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відбулись визначні зміни. У середині 
еюномік. перебудова організаційних 
:вих форм менеджерської діяльності.

і  «  ви. Західної Європи був запроваджений 
•. ту управління, котрий передбачав 

-ссі».-і діяльності. У 60-і рр. приблизна 
■ : ємництві була 644, а в 80-і рр. ця

■лгк. і зменшити, атомізувати великі 
=_дділ виробництва Дженерал Електрик, 

літаків, був поділений на 8 відносно

е і перебудові промисловості в РРЕ було за- 
:в енкх зв'язків великих, середніх та ма- 

зг засадах довготривалих договірних 
*л Моторе має більш ніж 32 тис. суб- 
п зипадків малих підприємницьких 

«к правило, укладають угоди з бага- 
чим певною мірою оберігають себе 

_ихлу і мають можливість реагувати 
гні— і Маті підприємства беруть участь і 

влень. що гарантує їм збут.

гм п сд  та форм підприємницької діяльності 
: ж  єднана з наступом нового покоління 

- .вер-.аіьністю, а також зниженням ціни

лкетві в 1980-1982 рр. ініціювали увагу 
ефективності господарювання. Великі 

-грами появи невеликих підприємств, які 
забезпечують правову відокремленість 

».з: залишаються в позиції головного поку- 
і  тнеж  послуг. Головний мотив - викорис- 

ал матих підприємств. На базі цього 
легалізації підприємницьких структур, 
-:д:-дння почати використовувати в своїх

47



структурах малі господарські одиниці, котрі своїми функщ; 
імітували діяльність малих підприємств. Виникли об’єднання, sc 
організовували, планували роботу малих та середніх підпри-: 
тв при збереженні їхньої економічної самостійності.

Вже згаданий френшизінг набуває динамічного розвитк 
1988 р., наприклад, в США таким способом працювало 523 1 
малих організацій, де працювало 7,3 млн. працівників (US Із; 
lustrial Outlook Wash, 1989, 62). Японський варіант kunban. ju s  ■ 
time (кунбан, точно на час) поширилась і в інші країни.

Нові форми одночасно дозволили підприємництво із інозеу - -г 
участю (joint ventures). У той самий час розвинулись такі фсгш  
підприємницької діяльності, як інкубатори, технополіси та теха:- 
парки тощо.

80-і рр. можна визначити як етап інтенсивнішої діяльнос-  і 
розвитку нових форм господарювання та підприємництва. '5' F “ іі 
цей етап визначають як етап нових підприємницьких ініціат.в 
який характеризують високі темпи підвищення кількості маг я 
та середніх підприємств, збільшення їхньої частки в забезпеч є:-* 
працевлаштування населення та здобуття позиції в галуї із і 
високими технологіями.

Наведена проблематика є досить широкою, в окремих кра'-к. 
та економіках у деякій мірі специфічною. її можна узагаль-:-- * 
так:

1. У РТЕ підприємництво як форма діяльності є складе =. -і 
ТЕ і дає значний внесок до розвитку НГ, забезпечує в значній ш  
зайнятість населення, розвиток технологій тощо. Держава та 
дні структури в цих економіках допомагають діяльності підпрі- .с- 
тва, особливо категорії малих та середніх підприємств (МСП |

2. Позитивною передумовою організації підприємниці в* 
діяльності виступає досконале в правовому плані середові 
котре підтримує інтереси підприємців.
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• в  - е т  в підприєм ницькій д іяльності досяга- 
- на використанні інтелектуального багатс- 

зи н ик аю ть такі якості п ід п р и єм ц ів , як 
. а«: гаг. вати нові ід е ї та матеріалізувати їх .

і народне господарство, 
взаємозв'язків

■ :-сподарства створює багато складових 
фінансові інституції, держава. Під- 

• д;й цілісності головну роль, в якій треба 
іс з о  маємо намір зрозуміти діяльність 

і припустити їхнє протистояння.

к ая асі вимоги, а власне з того, що основною 
іарства є задоволення потреб грома­

да їХо>міти, що

економічного життя є індивіди;

і ; вст> пати до економічних суб’єктів для 
повної, більшої ефективності;

споживають і економлять (розумне гос- 
В-_ ЯМИ словами, виконують три економічні

хдзхння підприємства сучасного типу?

та його родина були економічно незалеж ні. 
•■ яс.*«ство, збирання плодів та рослин, приго- 

югтла), споживав та витрачав (в ід  одн ого  
йочно хтя власних потреб.

ІПТВО

ж.з *_е:-;ням можливостей почали зростати по- 
іпешалізуватись у тому, що їй найбільше 

:к:.іьнити потреби свого оточення. Це було, 
є-е підприємство. Підприємство (перева-
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жно родинне) було місцем, де здійснювалась виробнича дія.“-- 
ть і надавались послуги іншим економічним одиницям.

Споживчий ринок

Через те, що кожен індивід був вимушений вироблятт 
інших, щоб завдяки цьому задовольнити свої потреби, п: 
розвиватись торгівля, яка відбувалась шляхом обміну, споча 
формі: товар на товар. Це був початок споживчого рі 
Споживчий ринок - це місце, де зустрічаються пропозиці; 
пит, а також відбувається обмін товару та послуг.

Гроші

У зв’язку з тим, що натуральна форма найрізноманії 
обмінів була незручною, треба було знайти засіб, котркі < 
уможливив перехід від обміну товар на товар (двосторонній і 
до непрямого обміну (багатоступеневого) товару та послу г 
засобом стали гроші. На гроші можна було виміняти будь-1  
товар чи послугу.

Ринок праці

Постійне підвищення ВИМОГ споживачів ЩОДО ДОСКОН2 
товарів та послуг вимагали від підприємств (часто родинних . 
тності та здатності, які були не під силу індивідові та родкн. 
треба було десь придбати. Для цього виник ринок праці.

Ринок праці - це місце, де зустрічаються пропозиція
пит у галузі людських здібностей.

Аналогічно, як і інша послуга, праця індивіда продавала:: 
приємству за гроші.

Підприємство розвиненого типу

Оскільки підприємство починає здобувати із зовніш- 
середовища здатності, здібності, виникає підприємство ^ 
иненого типу.

Підприємство розвиненого типу - місце, де створе а 
умови для виробництва товару та надання послуг, розрахм 
на продаж іншим економічним одиницям.
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т»:амі *м:жливило індивідуальним виробникам 
~кп»:ласчовати ними.

■ »робу. призначеного для продажу (праця 
-.* послу ги підприємства) з метою забез- 
с купок. Ця можливість вибору моменту 
-«зручніших сторін використання грошей.

*~:ї . вимагав запровадження, принаймні, ще 
; : г ізичні та інтелектуальні здібності люд­

- - т вгни ї обладнання та засоби фінансува- 
■  —л  .  працею служать для підвищення

■.--.ллриємства капітал може забезпечити 
хто придбає його (стане його вла- 

г— V ство зростає, це рішення не прийня- 
■оттчбно подбати про фінансові засоби з 

г-—» бути заощадження індивідів або сімей, 
Тут приходить черга фінансового ринку.

к  V .це. де зустрічаються пропозиції (з 
■ галузі засобів фінансування.

ееь і його використанням підприємства- 
~ лприємство, грошова інституція (ба- 
с«т:емо від підприємств нефінансового

вв л:-:н економічним суб’єктом. Її завда- 
т я ч  громадських послуг (інфраструктура,
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освіта, охорона здоров’я), оборона країни, політичне управ.-' ’ 
а також галузь, що є однією з найважливіших, соціальне а  
печення. Його джерелом є найрізноманітніші податки та т» 
котрі сплачують індивіди та підприємства.

Загальна економічна мережа

Зв’язки, котрі здійснюються між окремими економічні 
суб’єктами, зображено спрощено на схемі 2 .1 .

Функції, які виконує підприємство: підприємство з цієї т. 
зору є місцем, де індивіди виконують роботу з використанню 
ощаджень з метою виробити товар та послуги, яких потреб) -

2.4.1. Підприємство як економічний суб’єкт

Подальше спостереження за розвитком категорії підпр 
ство веде до формування окремих аспектів цього економі1; 
суб’єкта:

а) Соціальний аспект. З точки зору макроекономіки 
приємства є місцем, де індивіди виконують свою роботу, нагрг 
джують заощадження з метою створення цінностей і нь 
послуги, яких потребують люди.

б) Виробничий аспект. Підприємство - це місце, де pear 
ться комплекс виробничих факторів з метою виробництва тг 
лізації товару або послуг, розрахованих на споживання (пс- 
ницьке або кінцеве споживання). На цьому аспекті зосере; 
виняткова увага, таким чином, у розвитку поступово ви» 
лізувались чотири етапи вдосконалення виробничих функи 
приємства:

Перший етап - внутрішня нейтральність.

Основним у цьому випадку є скоротити до мінімуму мсг 
хибні висновки виробничої діяльності. Відповідальні праці* 
не змушені (а швидше повинні цього уникати) розвивати 
тиву, якої від них чекають, щоб вони забезпечили робот- 
ділянки. Це - прояв пасивного підходу до речей.
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Другий етап - зовнішня нейтральність.

У цьому випадку треба налагодити правові норми, які діють 
межах відділу робочої сили, що відносяться до колективу (од-л 
кові, якщо вони запроваджені в конкуренції) і авторитет (за - - . 
зком конкуренції).

Третій етап - внутрішня підтримка.

Реалізація конкретних дій являє собою активний підхід 
конкурентоспроможної стратегії підприємства. Ця тотожність 
безпечується застосуванням всієї стратегії на конкретні умої 
розмежування ролі виробництва та контролю, і на те, ч и  к о і  

рішення в межах ділянки виробництва узгоджується із загальн 
стратегією.

Четвертий етап - зовнішня підтримка.

У цій найрозвиненішій стадії стратегія підприємства зверт; 
ться до сфери виробництва. Стратегія виробництва вже не ли 
відмежована від загальної стратегії, а й вироблена повтор- 
процесом, так само як решта функціональних стратегій (фіна» 
маркетинг і т. ін.)

Працівники, відповідальні за виробництво, повинні реаг\ і 
з випередженням на потреби, нові технології і забезпечити 
підприємства необхідні умови для їхнього використання в 
трібний час.

Від виробничої сфери очікується принцип творчості, обмірі 
вання і рацпропозиції. Ведення господарства повинно було 1 
дати цьому необхідної правомочності і необхідних засобів.

в) Економічний аспект. Підприємство є місцем, де виготов^ 
вироби і реалізовані послуги у кількості, яка перевищує споя. 
ння, існують завдяки організованій діяльності всіх учась - 
процесу.

На основі наведеного можна проілюструвати окремі пер* 
засобів, що залежать від економічних функцій: технічні 
(капітал, праця), які є в розпорядженні підприємства заЕ і
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Функції і перебіг засобів

* »  - і прашоючі, грошові заклади та під-
■в і  !*^>:сничою функцією підприємства.

всть продукти виробництва (товар та 
економічним суб’єктам за гроші. 

«—, ділити ці грошові засоби між
швт ї - дониних факторів.

'і- ">;му спирається на те, що, якщо 
‘Ш гч  номічних партнерів підприємства, 

і . що продають фактори виробниц- 
вп вироби та послуги, які є наслідком 

~  дпнкмство з цієї точки зору предста- 
:я вся економічна діяльність.
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Рнс. 2.3. Підприємство та його партнери 

ГРОШОВІ УСТАНОВИ

п̂осл̂ ги̂
-МПідприєм- 

\  ство
плата

Постачальники.

Соціальні Місцева
установи влада

\ Ъ Л ЗапасиФінансові недовершених
\установи виробів

товар

—  ЗамовникиПрацівники щ Праця __
заробітна ^ Ціна

Окреме
підприємство

Держава
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зпрнємницьке середовищ е

•я а с и їн  з точок зору, викладених у літера- 
агходить з того, що підприємництво зай- 

нових підприємств, які виробляють 
цих точок зору розділяють “кла- 

"і«г.>:>го підприємця”. Різниця між ними 
»; зростання свого підприємства.

г~тимує точку зору, яка стверджує, що 
і спричинює зміни у підприємниц- * 1

: л т  мницькою діяльністю.

з того, що підприємництво є про­
з :асн> вання підприємства і продовжу- 

ї ї :-мх змін на підприємстві з ураху­
вали ікоТ підприємство було засноване. 

- підприємства можна зарахувати

жшсегмства менеджерами, які ним упра- 
дприємств (так званий менеджмент

1  іежгмш йдеться власне про дочірні під- 
_есі відбуваються зміни розміру 

— з' платися нові системи або можуть 
к: -такти з партнерами (споживачами, 

Наслідком цього процесу є нові 
зовсім обгрунтоване припущення, 

гтва вкладають капітал і нові інвес- 
<2 інвестори ринкового капіталу, 
і&аото підприємства відкуповує від 

»їство або дочірнє об’єднання. Тут 
дсі: 'дхЧ  вання менеджментом цього під- 

I в п е к а е т  Ьиуг іп, МВІ).
з*: з: іж носгі у розумінні поняття. Євро- 

'гвссігть про діяльність в межах малих 
індивідів купили одну фабрику, 

ліцензії, заснували свої підприємс- 
елгання деяких філіалів, територій та



ліцензій. Придбані таким чином підприємства працюва­
ли правило, в різних галузях, котрі, водночас, були зове 
незалежними. Іноді, за деякими даними, одна третина г 
приємств дрібної торгівлі заснована на френшизінгс 
основі.
підприємницькі спекуляції (т.зв. corporate venturing 
діяльність, котру деякі великі організації використовую- ! 
метою здобування конкретного підприємства, щоб реал 
вати свої підприємницькі портфелі. Метою цього є поі. 
нових нагод, оцінка їхніх можливих прибутків і вкладе 
довготривалих інвестицій у підприємства, що тіл 
починають свою діяльність, які потребують капітал} 
нових дочірніх об’єднань в рамках “спекулятивного т 
поділу”.

• родинні підприємства. Йдеться про підприємства, 
довше ніж одне покоління знаходяться у власності ро. 
водночас управляють нею.

Незалежно від форми організації, за допомогою якої п 
приємець прокладає собі шлях до ринку, підприємство вивча: 
процес через:

• появу ідеї;
• її тестування та оцінювання;
• вибір шляху, що веде на ринок (напр., використання 

сплати по частинах, френшизінгу або придбання підпр,- 
тва його власним керівництвом, МВО);

• вихід на ринок (початок діяльності підприємства та п 
продажі);

• вибір стратегії росту підприємства з можливостями ви: 
продажу його акцій на ринку, продажем підприємства 
керівництву або продажем підприємства на торговом 
кціоні.

Ключовим питанням у цьому процесі можна вважати розг: 
вання потенціальної нагоди для підприємницької діяльн: 
переконання інших та самого себе в тому, що ця нагода має і 
на успіх.
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• чі колекцією знаків особистості, ні 
Це дружній стиль менеджерської 

з і  в-мірювати”1 (Говард Стівенсон).

формулювання, що “підприємство 
;■. ікий визначається, як пошук нагоди, 

■ :трі в даний час доступні”і 2. Це форму­
' «неоном, шість вимірів підприєм-

г-зання.

стрі є основою формулювання під- 
- л г с т а в и т ь с я  на нагоду продемонс- 

-ггрували, або по-новому викласти 
: гцлійти до застосування традицій-

наголос на нагоду) виходить з

вагод. Первісні нагоди вичерпу- 
> т ії  вже не гарантує того, що ста- 

кхгги нових функцій;

>гіях (утворення нових нагод) в 
.ы -юється здатність і бажання пла- 
- : сл>ги) щодо соціальних ціннос- 

:в стилі та норми), щодо політичних

і  • с» Business, H a rva rd  U niversity, USA,
■ ж Р гф . 2 3. 1999
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ролей (конкуренція зумовлена посередництвом дерегул-и 
ння, критерії безпечності, закладені у виробі, нові нор

Адміністративне управління підприємством (наголос робіт: ц 
на існуючі ресурси) необхідне у зв’язку з:

• “соціальною” угодою: відповідальність за виживгі 
людей, підприємства, технологій та фінансових ресурс.

• критерієм продуктивності;
• системою планування циклів.

Відданість нагоді
Підприємець є не лише креативною людиною, здатнок 

перемін, але вміє визначити і нагоду та її перспективи, розпг 
вати нові ситуації та випереджати інших. Міркування, котіїї і 
зв’язку із цим виникають щодо підприємницького управ." 
виходять з:

• орієнтації на ціни (у напрямку інструкцій замовникам, 
цівникам та фінансовим структурам),

• короткотривалої постанови (вони необхідна для вел 
витрат, пов’язаних з повільним проникненням на рик:, 
чим пов’язана недостатність конкурентних переваг в м  
витрат та технологій),

• ризикованого управління (управління ресурсами 
приємства так, щоб їх можна було швидко пристосувати 
нового проекту, або відкликати їх з цього проекту),

• визначеної кількості працівників, які можуть вир 
ти,

• стратегії нарад,
• зниження ризику,
• управління, спрямованого лише на відповідні пр:-.- 

(відбір проектів, що відповідають існуючим ресурсам 
приємства).
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* гі: : в-гток даної нагоди, потрібні певні ресу- 
—  бажаного результату з найменшими 

л йснюється при певному ступені ризику. 
- іпр> женість між відносною недостатніс- 

Ьж аааиальним  поверненням виходить власне з:

■
■

ресурсів в процесі реалізації проекту, 

’• в-; тривалого контролю,

ау на окремих фазах реалізації проекту. 

»■, ш м п« інтенсифікації ресурсів залежить

т ризику.
з к » і  стимулювання (додаткові ресурси 
—витривале повернення і мінімізують 

готівки та прибутку),

ояталу.
: “ганування (бажання вже на початку 
д дсігти щонайменшого об’єму ресур-

ілгш ггь ви  мети підприємства, структу­
рі слут. Необхідність контролю за ресу-

----- ресурсів;

~  чхості. становища та мотивації на 
іялсезть від обсягу власності;

6/



ефективності;

вимоги стабільності й підготовленості до змін; 

формування промислових структур.

Структура менеджменту
У зв’язку з цією проблемою увагу приділяємо розшире 

безпосередніх контактів, формальних зв’язків, комплексові 
та обов’язків, рішенням про ресурси (володіти, приймати на роб 
чи найняти).

Філософія винагороджування
Організації, які працюють у торговельному середовищі.: 

товані на створення цінностей і винагородження, яке з цьо~: 
пливає. Організації, що працюють на адміністративному прин; 
швидше керуються бажанням зберегти свої власні позиції м  
пеку. Винагородження тут відбувається передусім підвише 
на вищу посаду з більшою відповідальністю.

Тенденції, які проявляються у винагородженні, пов’язан

• індивідуальним очікуванням (помітна тенденція з 
індивідів, що вони будуть відзначені залежно від того, 
мірою причетні до успішних результатів підприємства, 
залежно від виконуваної функції),

• вимогами акціонерів і очікуванням, що вони отрь 
конкретну частку вироблених цінностей,

• зусиль та необхідності придбати якісний персонал
Адміністративні елементи у винагородженні, навпаки, зал

від:

норм у суспільстві (підприємство ОЦІНЮЄ ЛОЯЛЬНІСТі 
цюючих),



•игн потрібну інформацію (не всюди 
і -є : :к індивіда в успіх підприємства),

кількість яких збільшується,

і катода
:::систостей з числа підприємців за

програмованим на те, щоб стати під- 
ш . •*. ■>: = таке, з чим людина народжується;

за :всоо освітою та поведінкою могли б 
г д г ги є м и я м и . Це залежить від бажання, 

оасазвнш а.

' • де Врес і Стівенсона випливає, що 
*  . г. - певний рівень складності та бага-

“глприє.чств та економік йдеться про 
вг-і : втримане або відкинуте, обумовлене 

і г.-т-а. згідно з точкою зору наведених 
ю» здатні навчитись змінювати нашу 

: Про яку ж поведінку йдеться?

я -'» «: вкорінилась на підприємствах, за 
ш  —«оставляє собою ступінь їхньої ініціа- 

ш  кс». Більшість підприємців, котрі хочуть 
« г  жкі з'являються, мусять подолати

*  »■ ас - • ься на грошах. Вони їх люблять, 
»  в  :-а: б. який вони можуть використати 

* в--х вагод і як мірило успіху.

■ая.т», шо тоже ризик. їм вдається упріа- 
хи ггаик} в нейтральній позиції.
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4. Більшість здібних підприємців можуть подолати нев^. 
При підприємництві може зустрічатися і невдача, як природ 
наслідок поступального руху ризику та розуміння ініціатив»

5. Цікавим, особливо з точки зору кількості, слід вважати 
пект везіння: до якої міри воно робить одного підприємця 
пішним, а іншого ні.

М. Кетс де Врієс звертає увагу на деякі ознаки поведінки 
приємців. Особливо підкреслюється факт, що підприємці ог 
туються на результати, із задоволенням беруть на с 
відповідальність за прийняті рішення і не терплять одн 
нітної рутинної праці.

Для реалізації ідей підприємці повинні мати багато ене.. 
витривалості та фантазії. До цього долучається і вміння витг«, 
вати злегка прорахований ризик, завдяки чому досягак- 
конкретні результати.

З подальших характеристик основними можна вважати пе 
ступінь натхнення, здатність сформулювати Мету, міркуван- 
рішення, захопити інших суттю речей, вміння керувати орг;-с 
цією, надання їй сили руху. Для кожної економіки вони прел. 
вляють народне багатство і його потенціал для створення роб: 
місць.

Цінною рисою підприємця є усвідомлення ним своїх сла: 
сторін. У цьому випадку біля себе треба створити команд} 
цівників, які компенсують ці слабкі сторони. Це один із спс-с: 
утворення високоефективної виконавчої структури підприє1. 
котра складається з дієвих працівників, кожен із яких є фах 
у своїй галузі.

М. Кетс де Врієс звертає увагу на стосунки підприємця 
тролю, обгрунтовує необхідність останнього, при цьому в зв 
з підприємцями не забуває нагадати, що вони задоволені, у 
можуть контролювати речі, але бояться того, що їх буде 
тролювати хтось інший. Відношення до контролю - це угщ 
женість, яка-обов’язково впливає на спосіб, за допомогою г
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[ структурами та з людьми. Цікавим є
е. що власне небажання чи нездатніс- 
■ владі та правилах організації значно 
стали підприємцями.

кт- :в о  пов'язана потреба довіри. Дуже 
-о взаємний баланс. Це уможливлює 
—• . т с )  команді працівників підприємс- 

к і _ сшсмші в готовності та відповідній реа- 
Т •Г~У?2ЛЬНИКІВ, замовників, чи спостере- 
і с _ь-:го треба підкреслити вимоги про- 

_шт»ти обгрунтованість та важливість 
•г*ства і зберігати зв’язок з реальністю, 

підприємстві веде до деформації 
до підозрінь, до погіршення клімату, 

еадо  продуктивності.

г»*цц креативного та ірраціонального. 
Проблемні сторони діяльності під- 

п:с~ ййо в центрі уваги, показувати себе, 
г у о т и  \ ваги до себе, мати постійний 

п  ижг-медіа, тенденція бачити речі та 
■=ггкнми або білими, обвинувачувати 
ім:-на настрою, імпульсивність тощо 

г*ості Йдеться про те, щоб доміну- 
і шехах якої домінуючою можна вважа- 

: = - передбачити розвиток, долати 
везультати, які є внеском до розви- 

і М. Кетс де Врієс, у цьому світі існує 
б ять; які бачать, що щось відбу- 

і того, що сталося. Зрозуміло, що 
з естзої групи.

ш. -смстання нагоди. Д. Музіка вважає, 
і с здатність визначати, розвива- 
яка виникає з підприємницьких 

.с-і ге. де підприємці знаходять нагоди
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Існують моделі нагод, які виробили групи дослідників з гг 
стратегії та маркетингу. Нагоду можна віднайти за допомого г 
сних досліджень та кмітливості, швидкої реакції на потре' 
мовника.

Д. Музіка визначає нагоду, як підприємницьку концепти 
якщо її перенести до матеріального виробу чи послуг, що її 
ються чи забезпечуються певним підприємством, пр; 
фінансовий прибуток. Нагода є передусім створенням 
тей. Іншою стороною проблеми є розвиток нагоди, Не пог: 
ватись з існуючим становищем, бути ініціативним так: 
ситуації, коли для досягнення успіху треба подолати б 
перешкод, а також, коли при використанні даної нагоди сг 
цює більше суб’єктів. Тут рекомендується перевіряти, ч- 
нагода є на перший погляд реальною нагодою. Kpитepiєw 
згадане формулювання: нагода є те, що приносить реальну 
ткову вартість. Д. Музіка звертає увагу на те, що нагоди •: 
инні бути наслідком винахідливості підприємця. Вс- 
твердженню, що підприємці не повинні бути обов’язкові 
хідниками, багато які з них вирішили витратити час і зусил 
пошуку нагод на основі новаторських наукових винаходів 
зі технології.

Здатність відкрити нагоду пов’язана з конкретною ос 
тю: при цьому підкреслюється здатність швидко вияв 
перенести ці ідеї на вироби та послуги, певний рівень тв: 
який треба застосувати при створенні структури підприєми 
впровадженні ідеї в життя.

Нагоди для підприємництва відчутно залежать від 
від соціального середовища, в якому працює підприємеи. 
діє правило: якщо маєте намір виробити нову конис 
специфічний, невідомій галузі підприємницької дія. 
працюйте деякий час у цій галузі, щоб її пізнати.

Розвиток нагод включає і вже згаданий вище ступікі 
тку: високий потенціал нагоди включає в себе, як прави : 
і високий ступінь ризику, інші шукають нагод з нижчим с -■» 
ризику для повернення.
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гь % ігальнення при використанні під- 
і йтактиці успішних тривалий час під-

вагода веде до наступних.

їства допоможе розвинути власні 
та можливості. Досягнуту кваліфіка- 

для реалізації багатьох нових ідей.

ва ви повинні були б оцінити або 
підприємцями.

жкурентами і оцінити, в якій мірі ви 
решти Не йдеться лише про місце,

ж. аередусім, про способи конкуренції.

□ястично існують два способи, як прий- 
їдеї: знайти свою власну ідею або 

к в о т о

»•і -вділяє три джерела: оголошення, 
їй ті нагоди або спостереження за під- 

пг. шо узгоджується з вашою.

івання: робити те, що роблять інші, 
«су  слідування новим тенденціям 
є  н;а ринку, дослідження того, чого

м: жливість виявити ідею, наводя- 
ігску сія про пошук нових ідей (Ьга- 
иг-аліз.

ези визначенні довготривалих цілей 
•- ч і  є > явлення, як буде виглядати ваше 
т і схннкн.

: ’ -.з наявність 5-10 людей і наперед



Морфологічний аналіз - це поділ складної проблеми на 1 
частини, що, як правило, веде до ідеї.

Можна використати і традиційні методи: помінщенн: 
існуючих підприємств або географічна зміна. Стосовно пег 
йдеться, наприклад, про покращення якості, спрощення вх_ 
або послуги, новий спосіб знаходження замовників, зниженні 
трат, ефективніше виробництво, надійний виріб, кращий маг 

инг чи краще середовище.

У кожному такому випадку П. Сандерс рекомендує пово; 
як в політиці: іти між люди, змішатися з натовпом і розмовг. 
людьми.

С. Бірлі1 визначає оцінку підприємницької нагоди як пг 
нагромадження даних, який розвивається, оцінки вихідних 
ацій і переформулювання підприємницької концепції. Ав* 
звертає увагу на такі вирішальні пункти проблематики:

Потенціал ринку. Ринок є місцем, де починаєтьсі 
приємництво. Завданням є його дослідження. Питання, на які 
відповідати: ЩО, властиво, являє собою ринок? Існує лише 
чи більше ринків? Який є великим? Скільки існує потенціа.-  
замовників? Де вони знаходяться? Чи маєте ви таку технс- 
що має широкий потенціал застосування?

Важливо нагадати, що на ринку дійсно існує потреба і : 
на вироби чи послуги, які ми пропонуємо.

Д. Музіка при дослідженні ринку пропонує:

• Дослідіть ринок самі (або принаймні його част 
Розмовами та спостереженням над потенційними с- 
вачами та замовниками отримаємо важливу інформа

• Зосередьтесь передусім на якості дослідження, а 
кількості. Важливим є обсяг розмов про виріб та р 
презентації підприємства.

І С. Бірлі, професор у Imperial College Menagement School
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:г»  здійсненні дослідження. Слід чітко 
шодо даних та інформації, які треба 

і «мсі&г=ігги. кого хочемо направити для цього 
змінювати прийоми та методи дослід­

і агїтебою.

~нйом повторення. Після першого збору 
їх треба знову повернутися у дане поле 

треба приділити оцінці процесу дослід-

ш ' “  гс 'єктивно, не переходьте межу, за якою 
гжт _%_• вались з тим, що говорите, без того, 

аг- І сенс та значення.

зиріб або послугу. Для цього добре 
і:атнвні комбінації характерних ознак 

>:с% або послуги на ринку.

: здавайтесь. Нагромаджуйте інформа- 
простір для корекції можливої 

г- вання ринку було реальним.

т о є т ї  їчктись  від початкового етапу розви- 
£ повідомлення про товар на ринку 

• і «  підприємництва. Подальше добу- 
С'"-*тггь дія необхідних упорядковувань

• за ізку з цим є результат опитування 
? тгі-ттерів та працівників податкових 

ге. що підприємці не досягають ус- 
д*г:у ваних багато підприємств почали 
:ла5ку підприємницьку концепцію, а 
-дачу вання, якщо вони його взагалі 

в-оповіли, що невдачі можна було 
з ;іл : відей про причини невдачі у під- 

зла проблем. Це:

69



1. ) структура капіталу,

2. ) менеджерська команда,

3. ) економіка,

4. ) різноманітність споживачів, замовників,

5. ) фінансове управління підприємством,

6. ) ставлення власника,

7. ) зростаючі витрати,

8. ) недостатнє планування,

9. ) ціноутворення,

10. ) постачальники,

11. ) маркетинг,

12. ) ріст,

13. ) якість,

14. ) негативний розвиток,

15. ) хвороба,

16. ) проблеми між партнерами у підприємництві,

17. ) втручання,

18. ) накладення на дотації,

19. ) проблеми в сім’ї,

20. ) законодавство,

21. ) ціна грошей,

22. ) проблеми працевлаштування,

23. ) пожежа, повінь,

24. ) хвороба через роботу.
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. “Г НЧИНЮЄ не один, а більше чинників.

135 %) були підкапіталізовані. 
2 - і не була помітною чи домінуючою,

:истеми (21 %), мали ширшу базу 
: е впливала економіка. У кожному 
у ктура капіталу та слаба менеджер­

ові і і -  сеті з поганим фінансовим упра-

•I маркетингом та ринком (14 %), мали 
:г лживачів і менеджерську команду 

з :  в галузі маркетингу та нижчими

г т л ^ т н  (11 %), були під впливом за­
лі ткапіталізований баланс, типове 

т - з с іл  і во. недостатнє планування, а в 
: :слиалнсь також на дотації.

•правління (9 %), мали також і пога- 
ггво підприємством, невідповідну 

мали досить низькі ціни і досить 
юі діяльності. Це часто поєднува- 
поганими трудовими зв’язками.

: :  вались лише на малу частину
-срез малу базу споживачів та за- 

асстчільників.

яг л з  комплекс серйозних проблем, 
длгнємствах, особливо в галузі фіна-

■* _е -т т  >ваги є такі питання, як розмір 
-я -а _>чму ринку існує реальний попит 

Важливою є кількість тих, які бажа- 
кзмм Далі треба розглядати конку-
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ренцію та и можливу реакцію на наш вихід на ринок, вир 
проблеми забезпечення фінансових засобів для підприємств.

З приводу цього питання Р.Г.Мц. Гратх відзначає1: в рез> ~ 
недостатності ресурсів (це стосується також успішних під" 
тв) здійснюється тиск на витрати, підтримування найнижчу: 
трат вважається основною філософією креативного викорис- 
активів, яка пройнята успішним початком діяльності підп 
тва. Прикладом зниження витрат, на її думку, є:

• здобування цінностей, пов’язаних з невикористанії» 
використаними активами (наприклад, оренда комп - 
вночі, лабораторій у вихідні),

• використання цінностей, від яких позбавляються ішд 
приємства і потребу в яких, як можна припустити, в:, 
частина споживачів,

• підприємницьке використання таланту людей (вирі 
продавцям треба платити фіксовану заробітну плі-  
провізію),

• при здійсненні дослідження ринку можна викорис * 
потенціал родини, приятелів або студентів,

• використати суспільний капітал і транформувати 
вартісних нагод (використання публічної інформаш 
консультативних центрів підтримки бізнесу, участь > 
них мережах),

• використання нагоди для купівлі активів у майбутні-г 
принципі оптацій), як підхід до нагоди за відносно 
ціну.

Шлях на ринок

Коли ми знаємо, що для вибору або послуги маємо 
не означає, що ми мусимо розпочати власне підприємн»' ~чь

1 Р. Г. Мц. Гратх у СоІшпЬіа Вішпевз ЗсЬооІ



::: концентрованим, то на ньому домі- 
*х об’єднання, що також контролюють 

'■ цьому випадку вигідно продати свій 
партнером в спільному підприємстві. 

-» заповідь на два питання:

і  зм ого виробу чи послуги?

_ті незалежного ринку?

л : ь;-а забувати, - конкуренція, можливос­
те:- з» . внаслідок цього, вироблена стра- 
»  - а :  ■■ -:к% першим і разом з ним проходити 

нші способи захисту інтересів під­
іпру»: зикористати:

т рухомих речей, які мають нові, 
і »тастивості з елементом інновацій і 

промисловості. Отримання патен- 
•: льне право на його використання
сеті років,

йдеться про нестандартні проек- 
групи або моделі для специфічного

■  се^а початкого витвору.

- — гнвними є думки Д.Молена про 
на зміну ситуації і умов на ринку.

-а ринок особливо важкий. Нове 
=ипе різних ресурсів, необхідності 

здобути собі довіру та пос- 
■■в. .а мовників. Найважливіші нефіна- 
зші —: в-і го підприємства: швидкість, 

ітись і здатність до рухливос- 
іства, а також чисте, необ-
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Для великих підприємств у галузі керівництва ризиком п 
його географічному розширенні було використано таку модез

1 етап: використання підприємств для мас.

2 етап: якщо створився попит, підприємство закладає до- і 
підприємство або купує підприємство.

Підприємства за кордоном розширювались за доломи 
переведення виробів та виробничих технологій з материн.: 
об’єднання власне тоді, коли для цього було підготовано р -

При виведенні нового виробу на ринок або вступі до н з 
секторів ринку великі підприємства мали інтерес до виро' 
мають великий потенціал на ринку, а не до тих, які мають і%: 
спеціалізацію лише для невеликої його частини. Після “ви :: 
вання” ринку підприємства інвестували значні кошти на реі_і 
продаж та маркетинг, щоб зменшити до мінімуму ризик не-м

Сучасне торговельне середовище повне коливань, доси~с 
передбачити його розвиток. При продажу класичного асор' ■ 
ту домінують 2-3 великих підприємства.

У торговельному середовищі, що постійно ЗМІНЮЄТЬСІ. 

переджує Д. Моліен, ризик ринку тісно поєднаний з дик. 
постачання або вартістю мережі.

У відгалуженні існує цілий ряд трансакцій між вирос 
сировини та кінцевими споживачами. Нове підприємств: 
бути успішним, лише коли створить цінності, за які хоче: 
ти споживач.

Заощадити можна за допомогою зміни в ланцюгу ціньс 
нагоди для підприємництва у секторі виробництва прод:§ 
тва, яка з цим пов’язана.

Мати тридцять років тому власну успішну марк> 
у продовольчій сфері передбачало те, що виробник повине - і 
здатним постачати цей товар тисячам малих дрібних маті 
освоїти пов’язані з цим фактурування та інкасо. Було не 
створити і підтримати загальнодержавну рекламну камп-.- 
безпосередньо в магазинах або за допомогою поширенн« г
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т  _ втримувало пропагування. Реагуючи на 
^з'єднували свою діяльність в рамках 

- ■ * чережі постачальників. Вони уклада- 
г _* з п >стачальни-ками, залучали до роботи 

^гевезення виробів і експлуатували зага- 
:ет  :-нальних та місцевих складів.

х . і^-хористовували послуги посередників 
к  д.хзягали економії з обсягу на зага-

і т  -з- < продовольчих товарів міг достави- 
:* за допомогою однієї великої дрібно- 
і вижах цілої держави. Постачання та 

зі : - помогою субпостачання і, як пра­
слалома великими щотижневими пос- 

: кладу споживача.

_  розподіл влади між виробником 
• “ дулсговний магазин знаходився в 
■. ::еа з багатьма магазинами.

нагоди для інших постачальників 
-дгзки цінностей.

її на зміни в суспільній діяльності 
• ■лтових магазинів. Вони звернулись 

. і до вищих. Для підприємств 
і ї^хлду на ринок, вони не пов’язували 

з відкриттям і організовуванням

гь до галузі прямого маркетингу, 
з використанням електронного 

:га. Інгернету.

ооехх  з використанням підприєм- 
игтжкні. як кваліфікація підприємця, 
• « з  еких він має у своєму роз-
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порядженні, якість та фінансування. Це можна узагальнити % 
пунктах:

а) які витрати передбачаються на підприємництво?
ться власне про масштаби цін, можливий прибуток, 
тір для можливого підняття цін по відношенню до ствог 
прибутку.

б) прогноз потоку грошей (cash -  flow) позитивний. Пс
готівкових грошей є передумовою виживання, тому V 1 
яку приділяємо мережі постачальників та спожив, 
умовам платежу, має першорядне значення.

С. Бірлі попереджає також про можливість жертв та втрі- 
можуть виникнути при прийнятті рішення займатись підприє^г 
твом. Ризики, які можуть виникнути, зараховуємо до 4 груп

• фінансові. Чи можете ви собі дозволити інвестиції?

працевлаштування. Чи можете ви повернутись на св: ■ 
передню посаду чи роботу?

■ родинні та громадські. Як це вплине на вашу репутац

• психічні. Чи ви дуже боїтеся невдачі?

Підприємницькі нагоди мають свої позитивні сторони 
приносять і ризик. До цього слід підготуватися.

2.7. Початок підприємницької діяльності. Початок 
діяльності та рист підприємства 
(системний огляд)

Початок підприємництва є можливим, коли він є внї 
Початковий оптимізм підприємця наражається на різні пере 
які йому ставить навколишнє середовище, бо воно не дуже . 
зацікавлене у початку діяльності підприємства, не хоче е 
нагальність справи і диктує свої власні правила і часові 
Для цього важливим є реально встановити часову гармон 
та визначити пріоритети при реалізації підприємницької
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пш ш . хто має досвід в цій діяльності, тобто з 
становами.

■ ж підіткаємо споживачів; якщо маємо 
: досі незадоволені потреби, або який 
іпособом. Важкими бувають часом 

і апробування виробу або послуг, а та- 
•: »5 Цей період можна скоротити тим, 
ж інробу на ринок провести достатню 
_-:с підготувати споживачів до нового

ютери є наступними ключовими 
-алоідження цих ділових партнерів, а 

про строки постачання, умови пла- 
>тсчі тощо.

ж е *  законодавчого простору і професій- 
-«- ідсвих у всіх установах, комісіях, 

а гких залежить не лише початковий 
іюге подальше зростання.

складуть люди, яких вибирали 
тьтп з . кваліфікації та знань, може тра- 

>■ іжливостей та підприємницького 
із зо усвідомити, що їх знання та 
гти досягти загальної мети. З на­

- : гивації, щоб член менеджерської 
■ :піхїв в галузі, де він є фахівцем.

с глтримання динамічності команди в 
лє так званий динамізм успіху кома- 
ї - чинники: мета, люди і ріст. Бажа- 
32 гумку, В. Мейкін і Б. Снайтха,1 

з а  трьох чинників і зацікавленням в

>:■ ОитЬагп ШіуегБІІу.
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Завдання групи індивідів створити команду, яка є комбів 
винахідливості та різних можливостей і кваліфікав 
об’єднує менеджерів для спільної праці у зв’язку з де 
нням мети.

На відміну від цього група, де є індивіди, що є фахів1 
різних галузях і часто працюють ізольовано на певних діля 
частиною досягнення загальної мети.

Ця комбінація винахідливості, можливостей і кваліс 
уможливлює розвиток підприємницького духу та такого ду 
прагне змін, духу команди, що існує всередині команди і се 
членів.

При оцінці властивостей людини щодо команди треба ос. 
оцінювати придатність, кваліфікованість і відповідністі
стивості та поведінка, які необхідні команді, узгоджук 
керівництвом і координацією спільних зусиль та внеску всі 
членів.

Придатність - комбінація фаховості та спеціальних знак, 
повідність - праця над завданнями, які ведуть до прав .і' 
рішення.

Наведені вимоги - передумова до доброї співпраці в 
рості довіри до її здатності.

Подальшою метою є забезпечення росту і розвита^ к: 
Однією з умов у зв’язку із цим є забезпечення потоку іна : 
як передумови адекватного рішення. Розвиток особе. 
менеджера в команді - це розвиток понад рамками своєї 
лізації. Це дає можливість зрозуміти всі сторони прийняті 
у його зв’язках. Водночас залишається в силі те, що е<] 
менеджерська команда разом створює та разом відповідає зг 
ток стратегії підприємства і за результати своїх рішень.

Надання ефективності роботі в команді

З попереднього тексту випливає, що робота в команд: 
більшої продуктивності ідей, до прийняття краще обгов: 
рішень, більших успіхів у їх реалізації порівняно з



■ гг кроків по реалізації завдання:

Відповідальність
Здатність вчитися

Багатосторонність, 
бажання реалізувати 
завдання команди

і
Здатність відноситися 
до команди потенційних 
або вже існуючих членів

Успішна
реалізація
завдання
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- індивідів подальшими фа- 
Якщо треба щось почерпнути 
= передбачає, згідно з точкою

тез . що:

~ -ггання вибору),

:«Тєднують свій досвід і будуть 
’'»ваги спільний процес (питання

її—з  інформації: знати і передати 
водночас розуміти, що індивід 

зрозуміло, що в команді є те 
~р ін в а р е  з. них команд наявний елемент

і і є ж в  пеневого процесу (“форму- 
■  л  зягнення результату”) відома 

команд часто тиснуть терміни 
ав-'М • знамення процесу формування 

!зк ' :> процесу є також діяльність 
т-і заходи тощо), які допомагають 

Важливим є завершити курс

: Консад існує ціла школа поведінки 
—• викликати дискусію щодо ефек-

зе дискусії для того, щоб домови- 
к т к  розчарованим.

п- г ггь пропозицію, але його повніс-

School of Management, University 
її iscanology;

-■e^ E . 1 . contract: Mastering Enterprise G,
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• ДОМІНУВАННЯ: певний конкретний індивід з : 
нараді. Часто до цього додається і апатія.

• СТВОРЕННЯ ПАР: це найпростіша форма підгру - 
групи. Створення пар має в собі значну психол: 
тримку.

• ГОЛОСУВАННЯ: часом являє собою един - * 
вирішення незгод. Часом він доречний, часом - -

• НЕСПРАВЖНІЙ КОНСЕНСУС: якщо неможлив: 
згоди, єдиний спосіб, щоб вийти з такої ситуації 
лювати та спрямувати рішення в широкому рот- 
рішення уможливлює багато інтерпретацій. Не 
консенсус стає очевидним, коли надійде час 
рішення. Кожна сторона тоді по-іншому розуміє те 
домовились.

• КОНСЕНСУС: оптимальне рішення. Реальна зг:д: 
реальної готовності реалізувати те, до чого домовте- 
нда.

Щоб команда добре працювала, рекомендуємо:

• Безперервно змінювати місце зустрічі і порядсз: 
команді. Команди також можуть потрапити під belts 
моделей мислення і взаємовпливу, якщо члени 
вжди зустрічаються в одному й тому самому 
де кожен має своє певне місце. Зміні порядку рс 
передує створення кліше або пар.

• Організуйте наради “другого шансу” перед тим. яз 
те кінцеве рішення, так ви маєте можливість знову ~ 
тись до проблем та питань. Цим ми запобігаєм: 
реним рішенням, які були прийняті більшістю 
запасу або під тиском часу, а не в результаті ра 
оцінки.

• На засіданнях команди слід записувати імена осіб, з 
льних за виконання прийнятого заходу, термін в 
Це забезпечує наявність домовленості, хто ще 
зробити.



—■; н та енергійні команди часто мають бага- 
г ~ь багато дій, але у них слабо іде оцінка, 

заповідне завдання і яким чином це відбу-
е. : ;  тросуває команду вперед. Слід дати кома- 

(кр тьтзтів. яких вона досягла.

ииі : втримати паралельну енергію всіх 
їж. т - ;  - :  них має існувати в єдності, щоб досяг- 

— Рівновага між цілями, людьми і рос- 
зкрехення успішної динаміки команди.

т реномену ЧАСУ і його значення при 
□ш с- за. то бачимо, що і пізніше часовий фа- 

_ І З -і» влення і забезпечення потенційних 
• : втактів з власниками цих джерел, для 
Г; :-::<иій. пов’язаних з турботою про орга- 
ЗЕ в підготовці потрібної документації з 
е 5 решті нагадаємо, що початок роботи 

іа вимагає дуже багато енергії та сил.

.-зершуючи розгляд даної проблеми, 

гь - -асові гармонограми для всіх своїх

і ». з.з■ >:. як імовірно можна діити до 
Е _ З  ~езний часовий період, що може 
ше тгєг.теми, і виробити план заходів для

» » :  ги до членів вашої команди і до тих, 
__ і  -тисової та емоційної підтримки, 
сг-ст:хетської команди, так і у вашій вла-

^ М ІІІІГ- сн х  зи потребуєте для того, щоб під- 
і  жипевий рівень.
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2.8. Наступні фази зростання підприємства, мс 
етапів розвитку на прикладі малого підпр

Н. Черчіль1 вважав підприємство місцем, де ст; 
цінності, а це,в першу чергу, процес:

• розробки підприємницької нагоди,

• її пристосування, щоб вона була вигідною п;

• пошук ресурсів для її реалізації,

• використання нагоди для заснування підприєм

Зростання підприємства відбувається на певних етап* 
з них є типовим покажчиком зростання розмірів. 
Модель, що описується, використовує 5 чинників } 
менеджерський стиль, організаційна структура, обсяг 
систем, головних стратегічних цілей, залучення влас 
приємницької діяльності.

1 етап: Виникнення / існування
Ця модель вважає названий етап швидше концепціє:-: 

льним існуванням. Найважливішими колами питань, 
розв’язати, є:

а) пошук достатньої кількості споживачів / з 
вирішення проблеми здатності надавати вироби ті 
на належному рівні, щоб підприємство ст 
тєдіяльним,

б) здатність розширити базу замовників, від одного 
споживача до ширшої бази,

в) забезпечення достатньої кількості коштів для п: ■ 
треб росту підприємства.

1 Н. Черчіль професор у ІпБІасі, СегЛег ґог Етегргепепііаі вшсіігі • 
1е£е у МаБзасЬизейз
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-Г"=а на цьому етапі є простою: власник 
: - і. 'є : по середньо керує працівниками. Стра-
іюс-зання.

= таких підприємств є нововідкриті рес- 
нптриємства, що використовують скла- 

: л є стабілізувати виробництво та якість

г"ДНу підприємство довело, що йдеться 
: V ницької діяльності. Воно має досить 

. з т.з. кількості та якості свого пос-

~ стає зідношення між надходженнями
: проблем на цьому етапі:

с то—:<ий період достатню кількість кош- 
з бізнесі, мати джерело для нала- 
у ни твердого капіталу,

достатній потік коштів, щоб під- 
.: 5ізнесі, фінансувало зростання під- 

що з точки зору галузі, де працює 
-тує максимальне повернення вкла-

з дій фазі ще і надалі проста. Під- 
:г чежену кількість працівників, ко- 

: виконують директиви власника, 
: - :  Формальне планування перева- 

грошових засобів і планува- 
-•а постійно домінуючою, її метою

етжг тстз /ггку підприємства є розширення 
і  т спання рентабельності, щоб модель
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Ці підприємства існують часто для реалізації інтс 
власника, наприклад, родинні підприємства (рестор^- і 
працює більша частина родини).

З етап: рентабельність / стабільність

Це етап, коли підприємство є економічно стабільне-: 
татній масштаб і участь на ринку, що уможливлює п.т 
грошей та прибутковість. Якщо не настануть зм.н - 
вельному середовищі, тобто якщо менеджмент пі 
збереже його конкурентну здатність, підприємство м : -: 
тись на цьому етапі тривалий час.

3 організаційної точки зору те, що підприємство рг 
до бажаного розміру, вимагає фахових менеджерів длі 
галузей, які беруть на себе конкретну справу і обов' 
виконує власник.

На цьому етапі на сцену виходять перші фахівці. ; • 
менеджер з фінансів та виробництва. Підприємство 
основні фінансові, маркетингові та виробничі систе - • 
упорядкування бюджету. Актуальним є діяльний вибіг 
тності, розробка стратегії, щоб підприємство могло : 
розвиток ситуації й передбачати майбутнє.

Багато підприємств залишаються на етапі стабілізуй:: 
тривалий час. Ділянка ринку, де працюють деякі п' 
не дає їм рости, наприклад, підприємствам у галузі 
сникам ліцензій у рамках френшизінгу, які діють в 
просторі. Якщо підприємство здатне пристосував . 
ринкового середовища, воно може знаходитись у тт 
тривалий час, його можна вигідно продати, з’єднай-:• 
підприємством або стимулювати його подальше з

4 етап: рентабельність / ріст

Головною проблемою цього етапу є консолідація 
тва і мобілізація ресурсів, необхідних для його росту 
є втримати рентабельність підприємства, забезпечите; 
якнайвищої якості менеджменту, вищого рівня п' 
діяльності та керувати ними.
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- • .тзтегії, а також процеси вибору на- 
Е де ник-менеджер і далі бере участь у 
жддості підприємства. Триває феномен 
ге~ : н>, що далі веде до тривалого росту.

• : д  дати, як досягти швидкого росту і
#й ддсть складніші проблеми, поєднані з 
т. : - _ -. овим менеджментом та контролем 
■» с  . дедентності з’являються вимоги до 
— і г-іти компетентність, щоб підвищи- 

дприемством, яке відносно швидко 
д к г у р а  та зв’язки стають постійно 

"" К9 ЕЛННЙ із реальним контролем.

к м ел у  треба відповідати на пита- 
д  ■ достатньо коштів зі своєї під- 

ІЧСЙОЧІІ для покриття потреб росту, 
-е-: східні фінанси.

д: вимогою є простежити розви-
і к о : - :сг. менеджерів та працівників і

: децентралізованим, поділеним 
т о  займаються управлінням, 
-ичи і кваліфікованими, щоб 

г—ууі підприємством.

г - -дддне планування, вимоги до 
г~д дласника-менеджера є постій-

-д цьому етапі пов’язані із зу- 
г осту, з ’являються фінансові 
• ості проблем та здатності 
-едейги до 6 етапу або поверну-
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6 етап: зрілість

Увага, яку менеджери повинні приділяти підприємств’ 
етапі, спрямована головним чином на консолідування -: 
фінансових прибутків, які випливають з відносно ш е  

ту, на збереження зиску з існуючої величини пі тг 
особливо на гнучкість реакції та підприємницького

Ріст підприємства і надалі вимагає звернути уваг- 
менеджменту, включаючи прийом на роботу нових спе.зк'  
особливо в галузі бухгалтерії, на якість керівництва 
дань, стандартних систем керівництва та контролю за : 
на загал, надалі удосконалювати професійність підгг

Підприємство на цьому етапі має людські та фіг 
рси, які здатні здійснити оперативне та стратегічне п 
Керівництво децентралізоване, йому відповіла 
менеджменту, і рівень нових працівників. На підпрі-:-: -: 
обширні і добре розвинуті системи. Власник і піл 
значній мірі відокремлені фінансово і щодо виробншп

Підприємство на цьому етапі черпає вимоги з фіна-ог 
рсів, рівня менеджерської праці і значних часток на г 
завданням є збереження підприємницького рівня 
стороною може бути константність, що проявляєтьс; і 
тності інших варіантів рішень та ухилення від ризнгг 
загрожує підприємству і з боку швидко зростаючої 
Настійливо треба слідкувати за змінами торгове.” - - 
довища.

Як відзначає Н.Черчіль, на початкових етапах чл­
еника вибирати правомочність та компетенцію зн зї»  
нижній частині шкали, тоді підприємство має лиіл; 
кількість працівників, якщо воно їх взагалі має, щоб з і  
галі мав можливість вибирати. Ця здатність набуває ае 
значення з поступовим зростанням підприємства.

Навпаки, здатність власника виконувати необхід­
них ранніх етапах оживляє підприємство. Малі пілд~ 
першу чергу, будуються на можливостях свого власні-: -л
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виявляти і т.і. Цей чинник у даний період

*: з:зростається, інші люди забезпечують 
~сз>: Спочатку вони доповнюють можливості 

: злістю забезпечують, зменшуючи таким 
х чинника.

з»: з -: час менше часу присвячувати роботі, а 
Він повинен підвищити об’єм праці, що 

взг-іззм и на підприємстві, що означає відбір, 
замовників відбирати працю і почати керу- 
'ззатьох підприємств на четвертому етапі.

г  : на стратегію росту, повинен розуміти і 
індивідами, передусім в галузі прийня- 

~ згреби управління. Аналогічно має місце 
обдумує розвиток підприємства, він 

: на початку він повинен робити все, від 
або пропозицій щодо управління грошо- 

- заяня напрямків діяльності підприємства, 
зуаоть багато енергії і заангажованості.

грошових засобів у підприємстві змінює- 
зтва. На початку вони є дуже важливим 
підприємства є легко досяжним елемен- 

зззнкою проблемою, коли підприємство 
на шостому етапі знову стає досяжним 

на четвертій стадії повинні усвідомити 
: -зик, котрий із цим пов’язаний, у переході

ч-:з:ьких ресурсів, планування і систем пос- 
_ дприємство переходить від повільного,

. : з и швидкого росту. Ці ресурси слід знай- 
ге зел етапом росту, щоб підприємство їх вже 

істезувати . Фаза розвитку підприємства 
ій чинник, на який треба зважати. Пла- 

зчення того, які потреби виникли і коли.
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Якщо підприємство знає, на якому етапі розвитку в: - 
ться і має плани на майбутнє, це дає можливість ме 
консультантам та інвесторам приймати більш 
рішення і підготувати себе і своє підприємство де т* 
пізніше виникнуть.

Хоча кожне підприємство є особливим, у багать: 
підприємства переживають подібні проблеми, і всі т  
ють багатьом змінам. Це може бути також підстав:-: 
щоб сказати, що бути власником підприємства цікав: 
важко.

2.9. Довготривалий ріст підприємства

Фазу довготривалого росту підприємства характ 
Черчіль. Весь цей процес він ділить на сім частин:

1. Стіна: відбір
Якщо підприємство росте, треба взяти на роботу б_т 

з новими спеціальностями та здібностями. Дл; 
менеджера виникає необхідність відбирати к о м п є т є е  

особливо важливим:

а) з огляду на те, що ці підприємці були завжди в т о  
контакті зі своїм підприємством і керували ним : 
їм важко не побачити, що підприємству щось 
особливо якщо марнуються ресурси. Вони мають 
займатися цим самі, а не через посереднице: 
льного менеджера;

б) вони повинні вірити в те, що менеджери, ЯКИХ : 

на роботу, мають ту саму інформацію, мотивах: 
силу, як і вони самі. Вони недооцінюють необх: 
нікації з менеджерами щодо того, що слід зрос:-- * 
термін і з якими результатами.

Правомочія властиво не делегують, що Н. Чег- 
“стіною” делегування. У американських умовах цією 
працівників, у Шотландії - 25 працівників. Якщо =т
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т дттиємство, як правило, стикається з ва-

-  ч о в н і  п р и н ц и п и :

зжити заходів,

*е:с лно, для досягнення мети,

г  ігги  інформацію про те, як ідуть спра-

оп то є також менеджером і живе зі змін, 
гтого принципу: оцінювати прогрес, 
звих та погоджених цілей, а не ме- 

е .  - : ь для іхнього досягнення, визначити 
дді того, щоб він підтвердив, що мету 

чого навчився особовий склад під- 
:т -тіести до дослідження та переоцінки

являються потреби додаткових 
* : • зрівництва грошовим потоком,

до керівництва виробництвом та

:дд_ ізують стратегію до ризикового
роботи).

- - вл зоьльшується кількість пра- 
: д дт - ш ш , переважають його форма- 
• ■ - і - постійно представляти і під- 

т .  доводити її до свідомості пра- 
зння цієї мети. Одне з досліджень 

: т х  -  іти підприємств, що швидко рос- 
~г*: зізії та їх формування й повне 

д важливою здатністю та якістю
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менеджера. Додамо також, що на вищих щаблях б у : 
керівництво та мотивація решти.

4. Зв’язки: мережі замість персоналу

При вирішенні проблеми росту підприємства а 
початку підприємницької діяльності) непогані ре: 
використання мережі радників, експертів, бухгалте: т 
тантів, представників постачальників, споживачів. 
рентів (якщо має вирішитись питання перешкод на 
просування вперед великого об’єднання). Наведені, а 
суб’єкти, які створюють мережі, є часто корисю-> 
інформації і вирішення проблем, особливо для усуне:-::-; 
загроз для підприємства.

5. Драбина нагод

Пошук нагод є постійним процесом, якщо підпри 
реалізувати стратегію росту. Для цього ресурси орган зс 
щоб можна було забезпечити реальне зростання. Ши­
ться наступні ресурси, основа для продовження росту а 
омом по драбині нагод

6. Реальність: а) біологічний імператив

Із старшим віком у підприємця змінюється ієрарх ( 
Зменшується, наприклад, схильність до ризику, він не 
бажає якісно працювати стільки, скільки в молодому 
Змінюється і підприємство, треба змінювати і стра 
приємства приходять нові люди, цілі та погляди яких 
Важливо планувати цей процес.

б) організаційний імператжа

З розвитком підприємства розвивається і стратеги; 
необхідна для досягнення візій підприємства та з д ' 
мети. У зв’язку з підвищенням складності діяльносг. 
тва в усіх його напрямках, питання відбору компетенту- 
вання стратегії, зміни в організації структури підори-: 
розуміти як суспільний процес співіснування релг 
менеджерської команди.
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рганізаци

сг- -'є рішення вийти з підприємства або знизи- 
в ньому (наприклад, участь у родинних 

тгхддж підприємства, зміна підприємства на 
»не товариство за допомогою першого 

. -уг- : і підприємство потрапляє до етапу збору

гдшриємство, тобто вийти з підприємства?

і окремої уваги і часто підкреслюється,
' зиходу з підприємства є невід’ємною 

»кого плану (наприклад, так вважає Род 
дгл ризикового капіталу в Нат-Вест Вен-

- с •: у . існують два типи виходу з підприємс-

а  . и на ринок капіталу.

- ч способом виходу з підприємства є 
гра реалізувати свої інвестиції, при 

ік т н в н л  роль в управлінні підприємс-
г~зорити.

сд: сссстає кількість секундарних покупок 
і 5гджментом, трансакції, які дають 
- - “ г л  ц ій н и х  інтересів реалізувати свої 

« : с - .  ент залишається в підприємстві, і
ктори.

: дим перелік способів, як вийти з під-

г- тддгиємству,

- : м> інвесторові, наприклад, інвес-
ггалом,
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3.) продажем акцій іншій особі, наприклад акціє 
посередництвом купівлі підприємства власним - 
менеджментом,

4.) продажем акцій громадськості, зміною підпрк-: • г 
громадське торговельне товариство (об’єднай:-! 
помогою відкритої пропозиції акцій на біржі.

2.10. Продаж підприємства
Продаж підприємства є продажем власності п '_ 

причому менеджмент і інвестори, коли вони пропоную—- 
відкритого продажу, звичайно залишають собі значил

У центрі уваги є питання, чи підприємство матиме біз- 
за допомогою продажу чи за допомогою пропозиції 
відкритого продажу.

Одним з факторів, які це вирішують, є оцінка підп 
на ринку капіталу.

Якщо виникне нагода знизити втрати, той, хто купує 
тво у випадку його продажу, оцінює його вище ніж риніч 
лу, якщо підприємство є нагодою для стратегічної д:;

Одним з головних питань продажу є визначение в 
часу для нього. Відповідь на це питання має бага~ 
Ш.Харрісон (партнер в Ernst and Young і начальник : 
підприємницьких послуг у Великобританії) попереджає 
із цих вимірів є етап розвитку підприємства. Біл;_ 
пців шукає підприємство, яке може рости. Ця св : 
вигідною для продажу. Вона виникає тоді, коли здійс 
цепція і у підприємство потрібно досить багато інве — 
забезпечити його розширення.

Для вибору відповідного часу на ринку треба вт_ 
аспекти:

1. Чи ринок виробів або послуг підприємства є ;• 
росте.
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~ : зих типів підприємств чи цикл підприємс-
_ : підприємство купують, тобто хочуть купи- 

. - ■ - • преміальні ціни.

■ ~ : року продавати підприємство, залежить
підприємець, який має сезонне підприємс- 

д  с л и  підприємство є найпридатнішим. Під- 
нг>:дг~н після прийняття сезонних замовлень, 
ш :з увага результати діяльності підприємс-

і : вати вартість підприємства для потенцій- 
Я— ~ перелік подає рекомендації для

: дзриємства:
* _5-_-ди  прибутки підприємства, які пов-

д~т имку тривалого росту збуту.

прибутків підприємства створенням 
споживачами.

тим самим ступенем керівництва 
айгху. ніби це є громадське торговельне

•: нсервативний бухгалтерський облік

~ ддлриємства з урахуванням великих 
:г: ю здатності орендувати (а не лише 

які не є основою підприємства.

їс сам є учасником того, що створює 
твт зле не буде продовжувати керувати 
: = д - зенкувати, наприклад, залученням 
_ ' ~ереведенням ключових контактів 

-у -:чих менеджерів.

ті- які питання, що стосуються вар- 
іа. податків або інших питань,
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пов’язаних із цим, є вирішальними перед продаж г 
виявиться, що щось не в порядку, до продавця МОЖГ - »  

тити довіру, і може знизитись ціна підприємства.

9. Ідентифікуйте та зберігайте свою дотеперішню ьь:

10. Правильно виберіть час для продажу.

За С.Бірлі, перед продажем підприємства треба відг 
такі запитання:

1. Хочу реалізувати в підприємстві всю кількість чи 
тину своїх інвестицій?

2. Яку форму оплати з продажу хочу отримати: акт і 
підприємстві, готівку, дохід?

3. Який спосіб виходу з підприємства забезпечить 
більший виторг?

4. У скільки обійдеться емісія акцій та їхній відкрив : 
і хто мені в цьому допоможе?

5. Як відважитись на торговельний продаж підпрп г 
на продаж третій особі, якщо знайдеться покута

2.10.1. Потенційний покупець підприємства

Складовою частиною процесу продажу підприємс 
дення “меморандуму про продаж”, або маркетинговеє: 
з метою звернути увагу на підприємство.

Наведемо сильні та слабкі сторони підприємства ~: 
труємо їх як підприємницькі нагоди.

Презентація даних про підприємство повинна буть 
об’єктивною. Не слід ставити завдання та вимоги, яг ье 
прийняти або виконати.

Рекомендується проконсультуватися щодо ціє: г з  
професійними радниками. Інформацію можна отр , п  
точного підприємницького середовища, де можна виг: - 
влення щодо купівлі. Добрі наслідки дає аукпіоі
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: які можуть запропонува-
- і ч : гандуму про продаж. У

■ ■ - часову гармонограму, яка 
■узостей підприємства і термін,

* : іди. як оптимізувати ціну

а гад-: и :< і в спочатку і використай­
т е :  ~ створити” для потенційного

- айкращим засобом і що з ним

_ : к> лутоть, що їх цікавить і чим 
у чому, на їхню думку, полягає

гро продаж вказав на сильні 
ї тс ~енціал, але будьте точними.

;о:в язково виявляться, і у поку- 
; до: він знизить ціну;

та ентузіазм щодо підприємс-

■ длриємство з точки зору зроста-

гг _ес ос говорения продажу і точно 
" -»монограми;

гг :тажу на конкурентній основі і 
дгьтернативних покупців;

г : винен залишитися і надалі керу- 
д: тс в ного часу, він вірить, що це май- 

влзсність, домовленість щодо поділу 
на ціну;
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• знайдіть заздалегідь інформацію про роботу 
радників, про податки, пов’язані з результатом ~т

Покупців, як правило, цікавить:

• потенціал пропозиції, концепції або виробу ні 
ринку;

• вербування людей, здатностей, кваліфікації або із 
ного забезпечення, новітніх технологій тощо:

• позиція підприємства на ринку;

• здатність включити дане підприємство до вл 
приємницької діяльності;

• бажання внести в підприємство нові імпульси зі 
іншого менеджменту, нових інвестицій або ноз 
чих діяльностей.

Подальшим чинником, що формує інтерес щодс г  
приємства, є те, чим є підприємство, яке продається, з 
якій галузі воно працює.

У галузі торгівлі купуючий хоче підвищити свс - 
ринку. Його буде цікавити об’єднання та раціоналізазіл 
підприємства з його власним підприємством, а також 
виторгу і зниження витрат.

Підприємство в позиції споживача має уян;- 
розширення підприємства та зниження витрат м о ж н і  

щоб купити постачальне підприємство, контролює— 
тво, у випадку, якщо відбудеться інтеграція цих двс 
тв.

Якщо підприємство постачальне, мотивом пок ~ 
вило, витиснути конкуренцію з ринку, тобто конттлл 
поділ.

Якщо покупцем є фінансист або конгломерат. - 
тивом є потенційне повернення інвестиції
підвищення річних прибутків, а також на виторг, я*:: -
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хі д-жем цього підприємства або емісією його 
І і.хуг--тому ринку.

земний суб’єкт, його цікавить можли- 
ІТЧИЗНЯНИЙ ринок.

г-ня торговельної операції рекомендує- 
толоження:

л і до якої міри купуючий має намір
повністю торговельну операцію;

: еою стратегію продажу;

' угода купівлі-продажу була надто скла- 
була фінансово збитковою і проб-

і утоди з професійними радниками, 
т еля продажу питання податків;

х  діжу тримайте обговорення під кон- 
дотримуйтесь часової гармоногра-

и=гег: зорів способом конкуренції (вка- 
: дернутись і до інших зацікавлених

ї- ~_ ї . сформулюйте назви розділів 
: і « і просувайтесь до кінця так
зжливо.

гятн для продажу

потрібні значні ресурси, а під- 
-гдостатності капіталу. Одним з 

л* і ~ахих підприємств є початкова

а :  С Лелюксом1є те, що підприємс-



тво, яке добре котується на відкритому ринку, такий 
торитет має і в очах акціонерів, інвесторів, постачаш- 
споживачів. Це проявляється в торговельних угодах, як. ; 
дає, а також кращих умовах цих угод.

Ринки капіталу по ходу оцінюють вартість підітри- -. 
полегшує подальше фінансування і забезпечує підпри- ■ _ 
тупні кошти для придбання і купівлі майна. Розраху- 
поєднується з акціями відкритих торговельних с г 
уможливлює початкуючим інвесторам виправити стх- 
може служити основою для преміювання працюк- і 
помогою програм акцій працевлаштування.

Частиною проекту є оприлюднення інформації для 
торговельних операцій, запровадження численних а\ ди~ 
тролю, що є роллю державних та контрольних орган ; 
регулюють ринок.

Весь цей процес є досить накладним у плані фін? 
включає в себе витрати на емісію і її виведення на рине:-: 
персоналу, який буде демонструвати акції, витрати на г 
про вартість акцій.

Хоча досвід показує, що ці емісії досить успішні. гг 
акцій в кінцевому результаті полегшує процес н а ш  
капіталу, дає інвесторам нагоду інвестувати при п є е -  

(альтернатива цього - приватна пропозиція акцій і с 
росту підприємства банками).

Як приклад значення початкової відкритої пропозш 
продажу служить 1996 рік, рекордний для такої пропс 
у США було запропоновано 692 нових емісії, в Євр: * 
найбільша відкрита пропозиція акцій від Дойче Телек: 
здобутого таким чином капіталу досяг у СІЛА б іл ь ш е ; - 
Ш Л. 1996 р. був рекордним для виникнення нових риг 
лу, які спрямовуються на ріст підприємств та ринку

У вересні 1996 р. в Брюсселі почав діяти ринок ш 
підприємств ЕАБЛАв, він виступив для своїх стаціо:- 
торів з пропозицією пристосуватись до такої модел :
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и  іп ід п р и є м с т в а м  з високим ступенем росту 
"Ь кгпгтал, досягти такого об’єму торгівлі та ана- 

і ; ії та торгівлі, які є безперечною основою

. з ринків до підприємства є переконлива 
д : слуга переконає інвесторів. Інвестори не 
: середнього періоду, а чекають результатів

ЇЧЧІ.

. якісна менеджерська команда; якщо її 
якщо це навіть буде вимагати фінансів, 

диатись з професійними інвесторами, на- 
с осикового капіталу. їхній досвід з орга- 

і : : іємствах, що працюють на основі 
дй. часто вважається бажаним здобутком 

счвнди.

- ■ д вибір ринку, на якому буде котува- 
■гг :д. котрий використовуємо для емісії та

власним менеджментом

- длриємства стає досить частим. За рік 
їаддлзсв ку півлі часток в Європі, з них біля

сгд ства власним менеджментом иде- 
ддриємства існуючим верховним 

і . :«д речення МВО), який у ньому пра- 
- дд ічують зі своїх власних джерел 

- комбінацією ризикового капіталу
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За результатом досліджень визначним стимулом д/ ■ 
підприємства менеджментом є бажання мати власну час— щ 
приємства. Цікавим фактором, на думку менеджерів, є те 
йважливішими аргументами для поліпшення пісдт г 
підприємства є вищий ступінь контролю і управл Ем і 
приємством, пряма частка власника у підприємств 
розвинути власну стратегію.

Інвестори і банки також застосовують свій і н е т  
перевірки та контролю. Вони вимагають зведень та :: 
виконання кредитних угод, подання звітів про діяла- 
вління тощо.

Із ситуацій, які ведуть до відкупівлі підприємств на 
инаймні дві:

• зниження об’єму інвестицій продажем частини с 
пі підприємств;

• родинні підприємства (коли відомо, хто візьм ет. 
тупництво у підприємстві).

У групах підприємств йдеться про ситуацію прод_- 
дочірніх об’єднань як складової частини планованої 
програми відокремлення або вимушеної реорганізас 
фінансових проблем материнської організації.

Відкриті торговельні об’єднання продаються 
об’єднання за допомогою аукціонів ще й для того. — 
тиск з боку аукціонів і максималізувати ціни.

Важливими суб’єктами, які відкуповують пі: 
приватні підприємства.

Купівля підприємств є однією з найчастіших фор у 
ції. Пропонуються нагоди покращити результати, шс : 
частинами громадського сектору, розширюються час­
ті працівників, менеджерам і працівникам дають с~ 
використати свій досвід і фаховість у конкретних се»
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- гг попереджають, що кожен менеджмент, який 
тд —: —:мства, повинен присвятити увагу інформа- 
аситгру, щоб вона не дісталась до рук позашта- 

ге : дозволу власника. Інакше менеджменту 
к х  Зажливо, щоб цей менеджмент, якщо він 

тгсіналізувати відкупівлю підприємства, поста­
чу може він далі успішно керувати цим під-

• зівлі підприємства менеджментом?2

критеріїв для оцінки нагоди

Фактор менеджерської 
команди
Фактор менеджерської 
команди
Стратегічно-конкурент­
ний фактор

л керівника Фактор менеджерської 
команди
Фактор менеджерської 
команди

ід-:, про Фактор торгівлі

Фактор менеджерської 
команди

-  :шей Фінансовий фактор

Фактор компетентності 
ггі команди

■і,- ; - ■ і-г5іг>' о ї МоиіІ^Ьат
1 *5  1999, С.10.
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10. Можсливі способи повернення 
інвестицій

Фінав.

Фактор м 
команди

Фактор рн 
з виробамі

Фактор к 
команди
Фактор к 
команди
Фінансові

Фінансові
Фактор к 
команди

11. Чіткі знання і кваліфікація 
в межах відгалуження в 
менеджерській команді

12. Міра знання і розуміння 
ринку виробів

13. Маркетингові і збутові 
можливості команди

14. Виробничі знання 
і кваліфікація команди

15. Коефіцієнт, ціна акцій до 
прибутку на акцію

16. Головні інвестиції
17. Фінансові / бухгалтерські 

можливості команди
18. Зрозумілість методів виходу Фактор т 

з підприємства
19. Ріст ринку та його 

принадність
20. Підприємство виконує 

фінансові обмеження
21. Відносний досвід інвесторів Фактор ф ; 

у даній галузі
22. Здатність інвесторів вплинути Фактор 

на характер підприємства
23. Очевидний метод виходу з 

підприємства
24. Характер та ступінь 

конкуренції
25. Сезонність ринку виробів
26. Виробничий капітал

27. Сучасний поділ підприємства Фактор р*гаг 
на ринку

Фактор р в іі-  

Фактор ф ї. ~

Фактор т :

Стратегі 
фактор
Фактор
Фінансове!
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<онсор- Фактор торгівлі
ї  купівлі

Фінансовий фактор 
Фінансовий факт 
Фактор ринку з виробами

: г гмство Фактор фонду
ірнвлають

Фактор фонду
'СгЮ фонду'

. дьних Фактор торгівлі
жалізчіагь

с -  -арських Фактор ринку з виробами

*;нтерив команди 

": г діення Командне рішення

Команда і фірма

. ід и  Ефективність команди

• Ефективність команди

Відносини в команді

Відносини в команді

Ефективність команди

Демографія

Ефективність команди
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10. Розуміння / рішучість команди 
реалізувати потреби інвестора

11. Підтримка команди нижчими 
ступенями менеджменту

12. Персональний фінансовий внесок
13. Командна творчість при 

прийнятті рішень
14. Прийняття міжфункціональних 

рішень
15. Колективне відчуття власності
16. Довір’я команди до нижчих 

ступенів менеджменту
17. Консистентність аналітичного 

підходу
18. Ступінь узгодження команди 

і інвесторів
19. Командний дух
20. Міжособисті контакти / комунікації
21. Спільна діяльність / прагнення 

до групової мети
22. Необхідність збільшити розмір 

команди/змінити склад
23. Консистентність поведінки 

команди (групи)
24. Професійний ріст і ріст кар’єри 

як мотивація

25. Величина поділу майна команди

26. Розмір команди
27. Вік членів команди

28. Приблизно однаковий віковий 
склад команди

Команда 

Команда

Команда ї

Прийнятті 
в команд
Прийнята 
в команд.
В ід н о с н е - і

Команда

Прийнятті 
в команд
Команда і

В ід н о с н е і і 

ВІДНОСНЕ! 1 

ВІДНОСНЕ! 1

Демогран з

ВІДНОСНЕ! і

Команда

Команда 

Демограа я 
Демограня 

Демографа!
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рис керівної особи 
гоніту Якості людини

тримати Якості людини
*ьк> команду

Якості людини
змінами

Якості людини
с ю с  ї :-{\ ситуаціях

Підприємницькі якості
погляд

Підприємницькі якості 

Стиль керівника

сливі Стиль керівника
проблеми

Підприємницькі якості

Перспективи і цінності
тза

Якості людини
решту

Процес вирішення

Якості людини
за них

Якості людини
талі

Якості людини

Перспективи та цінності
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

Здатність керувати на основі Процес пр* 
неповної інформації
Здатність вирішувати Якості л
конфлікти людей
Здатність висловити смисл Перепекти 
цінностей
Відкритий стиль прийняття Стиль ке 
рішень

Здатність слухати інших Особисті я
Дедуктивний аналітичний Процес пр& 
стиль
Здатність наполягати на Стиль керії 
прийнятому рішенні
Індивідуальний Процес прг
аналітичний стиль
Фінансово та бухгалтерська Пщприемнипмс 
компетентність, кваліфікація 
і орієнтація
Здатність досягти консенсусу Якості лі 
в команді
Здатність бути послідовним Стиль керіі 
у прийнятті рішень
Ступінь, до якого керівна Стиль керн
особа безпосередньо залучена 
до роботи команди
Основні технічні можливості Щдпри-
Орієнтація на пряме Стиль кер
керівництво та контроль завдань

Адміністративні якості Підпри_



;тва іншим менеджментом

-ення іншого менеджера або іншої 
лнансових покровителів, що купують 

' кств . Тих, які беруть участь у такій формі 
на два типи. Як вказує П. Данн, це: 

■ вторний менеджер.

“етед тим, як стати генеральним дирек- 
; акції. Після купівлі йому передусім

. т контролю над своєю долею; 

салзтал і цим досягти фінансової неза-

г "о невдоволення у своїй теперішній 
іг ; • на роботі може бути заблоковане;

■ ллтиємстві здасться неможливим або

гласним менеджментом для нього не- 
і'стзо, на якому він працює, не буде 

ег з :н собі може дозволити купити;

колеги або приятеля, який здій- 
етва власним менеджментом, і вва- 

ч т: здатним;

т с  етва вважається досить ризикова- 
: думка продовжувати розбудову-

солідний фундамент.

• сдздшо реалізує купівлю підприємс- 
:сган:зов\ є власне підприємство, або 

для купівлі іншим менеджментом:

: е-'е підприємству або працювати
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як правило, інвестує таку саму суму, як 
навіть тоді, коли є значно багатшим віл -

• може бажати отримати функцію голови, 
не хоче бути таким корисним, як в пог 
твах.

У центрі уваги при купівлі підприємств ін::н 
є приватні і родинні підприємства середньої ве:

Ми вже зауважували, що існує гібридний 
приємства BIMBO (з англ. МВІ/МВО). Він поєд-' ; 
менеджера при купівлі підприємства іншими ме 
що люди продовжують далі працювати у цьоїт

Вигоди від такого способу купівлі:

• надійніша інформація; менеджери в піди 
вило, реагують на пропозиції позаштатна 
купують підприємство, щоб вони ЗДІЙС-Н 
цим стали відкритіші щодо менеджмент-

• менший небажаний рух після активізаз
час, пов’язаний з оцінкою підприємства 
тролю і на наради з радниками. Місцевий 
приємства достатньо обізнаний, щоб п 
найкращому становищі в момент, коли він ".

• краща мотивація; у випадку акцій, я- 
місцеві менеджери, акції ведуть ДО ВИЩОЇ ! 
компактності;

• конкурентна перевага; позаштатні 'н  
наочну інформацію про наміри підприєм;—_ 
на увазі подальший розвиток підприємстві 
танні працевлаштування.
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має проблеми. Як повернути 
краще?
■: - ну рекомендацію, як вийти з несприятливої 

~_ілриємства.

. і труднощі, це складна ситуація, однак 
■ вернути справи інакше і досягти успіху.

: зюгь переважно слабкий фінансовий облік 
іній менеджмент звичайно бачить проблеми 

_ : - і -:ше звертає увагу на те, як знизити витра- 
с то к прибутковий розмах).

яємо гою є зміна менеджменту підприємства, 
_ - '’троту (з огляду на конкуренцію). Багато 

з проблемами, бо низько оцінили виріб.

: у фінансовій звітності та контролі.

г десі треба спростити діяльність та орга- 
тлльність на господарювання. Новий 
з тершу чергу спрямувати діяльність на 

зсь на ключових вимогах споживачів, 
з --тюбництва - це фактор, який приносить 
єні виторгу.

працівників - це не шлях до вирішення 
. - ;~ь требі спрямовувати скоріше на гнучку 

т : о сновних постачальників, проінформу- 
речей і попросимо їх відстрочити пла- 

т - і  :< сплат. Варто також домовитися про 
-грез затримку платежів.

-- жгзачами та постачальниками, як показує 
—& заощадження по витратах до 10 %.

:■єботу нового менеджменту (його треба 
г  -  з-зею підприємства, яке терпить банкру­
те вати з людьми, котрих знаємо.

алу (Франція)
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Ми здобуваємо для себе середній мене 
нагоду змінити способи керівництва підпг 
менеджмент треба відзначити, для цього викс: . 
систему мотивації (частка з прибутку, чи акції п 
він керує). Частка власності підприємства, я  
більшою мотивацією, ніж гроші, становище

Із специфічних порад М. Ульмана: слід пос.~ 
за витратами на утримання, ремонт та і н е  

увагу на високу механізацію виробництва. ; д 
трішній аналіз, як вона дійсно виглядає.

Необхідним є виробничий капітал, треба дбе-і 
з партнерами, включаючи інвесторів ризиковег: 
поділити з інвесторами ризик і винагороду.

Після повороту справи, ті, які взяли на себе і 
вдалося його оздоровити, отримують приб>~: і. 
розвивати далі, але, як правило, пропонують й

Ще дещо про проблему росту

Цікавим є питання, чому багато нових п 
тріпається з проблемами і чому вони не досягз- - 
пів зростання. Причин багато.

Дж. Леві і М. Хай попереджають, наприклад 
ту нових підприємств. Розвиток нових виробів і 
Нові підприємства мають переважно недос- 
нерозділеного прибутку, і їхнім ЄДИНИМ ДЖЄГ : т  

джерела фінансування. Якщо підприємство з г : : 
особливо капіталу з акцій, первісний власник з 
тку в підприємстві.

З розширенням підприємства треба змінювати 
тва, вводити пряме керівництво і контроль щоде
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лікували результати трьох загальнодержа- 
- і • британії, які були присвячені малим та 

_ : і-гмстваму 1992, 1994і 1995рр.1 Розгляд 
_-сч. підприємств і їхня оцінка свідчать, що 

іаза господарського циклу.

зовнішньою перешкодою росту був 
і : - -у ренцією та слабким розвитком. Доси- 
: дитаних вказала, як на великі перешкоди, 

: л шансів, робочої сили та недоліки в упра- 
зі перешкоди росту, котрі виявились 

здатність менеджменту подолати ріст 
іня власника / менеджерів просунути 

зі на фінансування росту (чи шляхом
і .  ЧИ ШЛЯХОМ К р е д и т у ) .

дій з такими перешкодами є визначити 
: -димні малу збережену частку ринку і 

Ї г неджерську незалежність. Проблемою
ігт-дд-дла вступу до галузі або нестабільність

ШСГТЙ-

- = і дреагує відповідно, відкривається прос-

І -Д :ває. що респонденти недооцінюють 
* ■ --- зовнішніми перешкодами.

V. . м першою перешкодою, котру слід 
:ту підприємства, є перешкода упра- 

ігзт': власників/менеджерів заперечує ріст 
-* : _е із втратою контролю над своїм під- 

- дішності нових акціонерів, банків та 
і грунт проблеми у поганій моделі упра- 

: днішньому розумінні підприємства не 
клас за підприємством, тобто контроль не 

гнту. Із досвіду США виходить, що

- - • ї Е. ". 13, 4, 1999. Б. 6-7.
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менеджменти в підприємствах зі швидким рост: ■ 
не на контролі за підприємством, а на викориті 
приємства. Це є складовою такої культури 
тивує працівників, створює перспективи, с т  

комунікації, що поширюється в межах підприєу; 
зовнішніх ресурсів.

Подальшою перешкодою зростанню підт 
порядкованість. І в малому підприємстві дом:-* : 
персоналу. При рості підприємства прояЕг 
об’єктивної установи, взаємозв’язки ста:-:~з 
персонал стає “анонімним”, на нових працівншз 
з недовірою, власник підприємства “відокрем 
цюючих. Складним стає процес оцінки. Власн - 
зрозуміти зміну атмосфери В підприємстві. 
проблем комунікації, виникає настійна потрете 
зміни, котрі відбуваються в підприємстві. У а  
нові завдання, він більше часу присвячує керівв 
ресурсами, великим закордонним споживане у. 
нкам, акціонерам підприємства, засобам м і­
рникові капіталу. Проблеми викликає і нова 
тура, зміна інформаційних потоків, чи зміни = 
тенції і фаховості в окремих галузях і відділах

Рішення, які пов’язані з цими і подібні 
викликаними ростом підприємства, можна зве:- • 
пів:

1. Підприємець мусить усвідомити свою 
головного оповіщувача змін, які мають відбути:; 
тві, так і в завданнях підприємця. Організац і 
зміни, потребують сильної особи на чолі, і 
менеджмент.

2. Одне структурне рішення, яке успішк: 
багато підприємств з власником-менеджером. 
стара підприємницька культура не повертаєтьс я 
ти тимчасово зорієнтовані на проект команди, і в: ~л 
тити себе виникаючій функціональній куль- :
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и -."и. представники постачальників і 
в цьому процесі повинен знайти людей, 

м  псслективу на майбутнє, забезпечити ресу-
гаиедн.

їсть форсує появу багатьох команд при 
г-п.д_::. підприємець, отже, повинен координу- 

• - анд. Деякі підприємці цього не можуть 
д _г иємство або приводять до нього новий

ш г г з г  :~:зпраця із зовнішніми суб’єктами (ба- 
дена. на взаємній довірі, що в процесі росту 
~г контролю, крім зовнішніх інвестицій, 

т: рсль. Ключовим в цьому сенсі можна вва- 
г- тсіз. коли вони найбільш необхідні під-

“іяня зростання підприємства, 
ггжння інвестицій

проблеми

- з петицій відносимо до найважливіших 
Інвестиційні проекти теж мають деякі

ч  г  дриоуток від цих проектів протягом 
-неу як правило, більше року;

і  д  нвестиційних проектів не діляться 
нсього періоду, коли їх використовую- 

: -ласти більшу суму на початку, і на- 
ься при діяльності підприємства, 

■етюд тривалості проекту;

“ідприємства треба викласти доста- 
■ ю :д і-:мо, що складовою частиною поня- 

~т -дбання машин для виробництва, 
- : •: их інвестицій, як, наприклад,
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ДОСЛІДНИЦЬКІ проекти та проекти р о з  Е гГ~Г  

ринків, запровадження нових посл> г. 
персоналу тощо. Для поняття інвестнд - 
приємстві є всі необхідні засоби (грою 
ги) або чи потрібні засоби треба знт>~« 
з’являються нові борги або не підвищ 
тал.

Є чимало питань пов’язаних з вирішенням 
Вони виходять з важливості постановки гтгм 
керівництва і можуть вказати на сукупність 
вирішують ефективність інвестицій.

Ризик у питанні про вирішення інвестні

Причини ризику при вирішенні питанні 
поділити на 3 групи:

1. Недосконалість інформації: кожне рі 
інвестицій, спирається на інформації 
приклад, про збут, ціну, матеріальні 
робітної плати, питання про життєздзт- _~ 
тощо. Ця інформація часто відноситься з : 
сягає достатньо далеко майбутнього.

2. Невідповідність факту вирішення: д=з
нашому розпорядженні, мають неправ кг 
або їх розуміють неправильно. Фактор е ~ 
товується неправильно, або недостатню 
т.і.

3. Організаційні недоліки: питання вир 
часто спирається на співпрацю різних 
цію треба отримувати від різних осіб, 
людьми, наприклад, у випадку різної 
майбутнє, не ведуть до оптимального 
вирішення.
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s інвестиційної політики підприємства

йн >ї політики, як складової підприємницької 
'• зади питання окремих проектів, а в загаль- 

ї .'ЗГ легалізувати напрями інвестиційної діяль-
- ; :-:на вплинути на поведінку працівників, котрі 

гнійною діяльністю настільки, щоб в зага-
;е д -ЯГТИ підприємницької мети. Засади інвес- 

■ • V- повинні триматися на організаційних
- : : . м на тривалому інвестиційному планува- 
н-у ванні протягом тривалого періоду часу, 5-10 
гться всі обмірковані у даний час проекти, зрозу- 

гтацій, хоча ще без точного опису, з приблизним
приблизним терміном їхньої реалізації. Зараху­

йте — •: е:<іу до плану інвестицій ще не завжди означає, 
шшг взагалі може бути реалізованим. Швидше треба 

ілх встановити пріоритети і намалювати картину 
: - висування. Головним завданням такого плану- 

ити виважений розвиток підприємства.

до питання вирішення інвестицій

■ииіі питання інвестицій треба порівняти різні аль- 
•гжливості інвестицій. Перед цим треба знайти і на- 
- і  зрмацію, що стосується переважно майбутнього, 
дослідженням та прогнозами можна, звичайно, цю 

=52стково усунути, але зовсім ліквідувати не можна, 
їгникає проблема витрат та виторгу: вартість полі- 
- формації, яка з ’являється при додатковому 

повинна завжди перевищувати витрати.

; • мнів треба зважати вже при пошуку необхідних 
. У практиці, крім вирахування найвищої вірогіднос- 

Ьвкгпься досить простий метод: роблять два такі вирахува- 
■к із жди песимістичне, а інше оптимістичне, наприклад, 
te найнижча сума обороту з майбутнього проекту. Ba­
ie: <: був встановлений не лише результат вирахування, але, 

вс ; новій формі були зазначені й основні передумови цього 
жз-ня. Так підвищується вірогідність інформації і цим

117



полегшується оцінювання і, водночас, з'являється 
значно простіше підійти до коригуючих спо. 
підставі контролю виявилось, що поставлен: 
неможливо. Практично цю інформацію на пілг: 
розташувати так, щоб для кожного альтернати; - 
повнити формуляр. Наводимо його можливу стт

ЗМІСТ ФОРМУЛЯРА ДЛЯ ПОШУКУ інфо: 
ЩОДО АЛЬТЕРНАТИВНИХ ПРОЕКТІВ У Га . Щ 
ВИРОБНИЦТВА

1. Постановка мети
1.1. Короткотривала загальна постановка ме—•

1.2. Інвестиція повинна розширити ємкість • 
лузі, включаючи вживане до сьогодні ус 
розширення інвестицій).

1.3. Доки нове устаткування служить доповни 
товуваного до цього часу (додаткова інзе . 
лізаторська інвестиція), які є щодо цьог:

- недостатня кількісна продуктівність?

- недостатня якість?

- надто часті поправки та перерви в рос-: -

- надто високі витрати на переведення:

2. Якісна і кількісна продуктивність
2.1. Якісна продуктивність з новим устатку ьс- 

нням, порівняно до сучасного стану рече

- не змінюється;

- підвищується (...%);

- знижується (...%).
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- -  - - і прибутку (співвідно- 
і - ’ їві обсягу виробництва, 

: _  н.мальна, максимальна

“ • виникає необхідність 
її ззздих галузях перевезень?

і : "слерішньої продуктивное

: ладнання поставлені додат-

з :• лристання (максимальне, 
аигоахування):

резервного устаткування в
і де залишився?

Еі’пня використовувати як

з _ерше з'явилось на ринку? Чи
• •  = і с о м ,  сподіватись на те, що

* к  " зліпшене устаткування цього

з ; ах: в> ючи транспорт, транспор- 
г*  ито), інсталяційні витрати.



3.2. Чи слід сподіватись на підвищення варте-— 
в час покупки?

3.3. Витрати на майбутню виробничу одинидз: 
ти згідно з очікуваним середнім арифме 
виробництва в наступні роки):

- не будуть великими?

- будуть великими, поки йдеться про відхкг 
но до теперішніх витрат; оплата праці, мат. 
матеріали і матеріали для переведення, ви~т.гз 
простір, ремонт, решта видатків.

3.4. Скільки коштів принесе ліквідація тес 
днання після зниження витрат на демокттж

4. Інсталювання, обслуговування та серв:;

4.1. Скільки триває термін поставки?

4.2. Скільки часу піде від поставки устаткуьтг 
виробництва?

4.3. Теперішній персонал можна використс = • ь

- без навчання або додаткового навчання"

- лише зі спеціальним навчанням або д 
чанням?

- скільки треба часу?

- витрати?

4.4. Потрібно використовувати

- кваліфікований персонал. Чи такий п._ 
приємстві, чи його можна знайти в іншою

- чи можна використати менш кваліфікої

4.5. Чи є приміщення для інсталювання нов: г:

- його можна використовувати?



і «кии період часу можна

■ х чгути?

ги запчастини?

■ . - і - - ;, вання (переривання
а г  масці ... днів).

■: з :-гтись щодо нового устатку
і зору?

захист і охорона праці?

властивості, які б переобтяжу­
юча або шкодили його здоров’ю 
::: рох. температура, продукти

• - здоволеності персоналу робо 
є* пюстішою чи різноманітнішою).

шш питання інвестицій

дов'язане з метою, яка має бути 
Простір для дій, який впливає 

з ~ ; чий не лише життєвими умова-
санй аспект, а також позицію під- 

-■>: задня мети, його структуру і його
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Одним з основних завдань менеджмент} з 
системи поставлених цілей, яка б відповіде, 
водночас умовам зовнішнього середовиша пи 
цілей у підприємстві у цій галузі включає = деб 
мету безпеки, соціальну мету на всіх рівнях уп—  
слід пам’ятати про забезпечення існува-*я 
ліквідності. Ці цілі будуть доповнюватись ві 
приклад, сила ринку, зміни, престиж і т. д ... 
но досліджувати, чи не йдеться про допомі»- 
наприклад, для досягнення прибутку.

Формулювання цілей має дати відповіді -д _

Чого треба досягнути? (Обсяг мети).

Скільки треба досягнути? (Масштаб .

Коли треба досягнути? (Часові виміри

Де мета має діяти? (Просторова сфера д “

Мета прибутку може бути найвищим р_д = 
може бути абсолютною метою (в грошах) а:<: 
рентабельності, наприклад, у подальшій ієрастл 
прибуток зі сфери часток або з обороту. У трут 
ліквідність і, за певних умов, збереженню 
соціальної мети є переважно неоднорідне ~ - 
рбота підприємства про ветеранів праці, 
програма лікування для постраждалих -д 
оточуючої дійсності і т. д.

Інвестиції та забезпечення ліквідності

Ліквідність і зв’язані з нею невідкладні зад 
в цьому випадку однозначним поняттям. При 
ткий період (місяць, квартал, рік) рекомекд -  
невідкладними засобами, фондом, при се 
довготривалому плануванні - краще вибрати : 
тий оборотний капітал. При вирішенні ш гь- д  
розраховане на середньотривалий або довг 
нування, слід звернути увагу на те, чи відітгас
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і 2Г.ггалу тісно залежить від 
і^ей план повинен, крім 

- •- заний приплив та відплив 
сл. імовірно, що у більшості 

і : гтш н и  за ті, які можливо 
- ::жемо обійтися без інвес- 
; :-:а систему мети. Письмове 

Зс-ТЯС% перевагу, бо всі конфлік­
те >: грунтовані і часто можуть 

: а план виграє на інформа­
нт антах (нормальні, оптима- 
: того, його потрібно кожен
т:к змінювати. При цьому 
: : з витку, зміни накресленої 

пріоритетів, і інвестиційні

: : :  н : зсюджена анкета на 35 під- 
:-~ссет:в. котра виявила два ціка-

: -п» є ''відчуття” соціальної від- 
пег і, у більшості випадків, 

:т- п -жпа. Тут можна констатувати 
■ синя в минулому входило в

: ажання мети і схвалена вза- 
. :сн> вали лише винятково. Пов- 

- і : по казало подібну картину.

- г :<т\ідно займатися соціальними 
— _с-.:тм інвестицій особливо. Соціа- 
: - -: : сті є визначними для формува-

> мов праці для працівників 
—- 1 -т іля. небезпечні аварії, можливі

-пню);

123



- забезпечення робочих місць (підвн 
використання багатоцільових верстатд 
пеціалізованих з очікуванням вищого 
ння прибутку у власній базі капіталу, 
позиції на ринках збуту і постачання 
замовників, постачальників і банків і - :

- якість виробів або послуг (наприклад. : 
використання споживачами);

- забруднення життєвого середовища 
викидами, шумом, бетонуванням тощ : і

Контроль в процесі інвестицій

Дієвий контроль є умовою дієвості інвес 
як інструменту управління. Обгрунтованістт 
пов’язана власне з тим, що:

1. Для планування інвестицій треба знай:- 
ють очікуванню майбутнього розвитку. Ці ла­
жно різні працівники, які це завдання е- 
старанніше, якщо знають, що ці дані заф;> 
формі і періодично їх порівнюють з реальнкуа-

2. Відхилення від очікуваних цінностей ма.-.- ' 
забезпечені, як це тільки можливо, і з ними 
омлені відповідні місця. Потрібно розпізнати 
можна було розпочати допоміжні або випраа

Найважливіше щодо контролю те, щоб ми 
Відхилення від запланованих цінностей і цін - . 
старанно аналізувати щодо причин, щоб від:-д п  
тих, що беруть участь у плануванні, як і тю_ 
також звертати увагу на недоліки в системі іаг 
окремих осіб при оцінці цієї інформації. Ko: 
рішень повинен би був викликати дискус н 
помилки і не дозволити, щоб ці самі люди росин 
у цьому випадку йдеться про нездатних ? 
менеджерів слід припустити, що вони також 
помилки.
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твої політики підприємства. Резюме

•з підприємства має значний вплив на 
чзл його незалежності. Якщо незалежність 

[дприємства, це означає, що не треба говори- 
- гкі є поза підприємством. Якщо, принай- 

. —  -:ь незалежності підприємства має бути в 
. то при формуванні політики інвестицій 

~ б постачальники інвестиційного обладна- 
я  обмежень і, водночас, щоб підприємство 

_ езг-чм від певних постачальників матеріалів чи

має збереження незалежності від креди- 
т х  котрі дають позики.

-гсження безпеки можна визначити кількістю, 
_ дприємства визначить максимальний розмір 
зношенні до власного і максимальну величину 

: здає на окремих позикодавців. Інструментом
:: мети є детальний баланс, поєднаний з від- 

; нками притоку капіталу (наприклад, з фондом

що мета “збереження незалежності” може ввій- 
: >дпими цілями, особливо з метою “прибутку”, 
з окриваються добрі нагоди для прибутку, до яких 

де за допомогою достатніх інвестицій, і, якщо 
г-ть пов’язані з прийняттям чужих капіталовкла- 

: к  п . думати про те, що мета “зберегти незалежніс- 
з конфлікт з метою прибутку. Політика, яка відома 
етвативна, дозволяє лише такий обсяг інвестицій, 

-і 5Г>:По\у, і використовує чужий капітал лише на 
:«:рги постачальникам.
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2.13. Продуктивність - вічна проблема пі

Від продуктивності праці залежить не лиігг 
проможність підприємства, а, з макроеконом:-- 
життєвий рівень населення. Проблемою є не .тип 
рівень, а й темп зростання. Джек Велч, президент-. 
трик, найпродуктивнішого американського об є—-: 
зростання продуктивності є єдиним способом і 
підприємства та ключем для промислового вг 
тання продуктивності сьогодні за 24 місяці можна ; 
котрий будувався півстоліття або ціле століття

Продуктивність сьогодні особливо акцентує—г.-1 і  і 
розвинутих країнах власне через те, що пі; 
ндіозним тиском країн, що розвиваються, як: - аси 
піюють найкращу практику процесів та менеджг-д. 
досягають високої продуктивності при нижчій 
Ця проблема є актуальною в наших умовах. Пр:. 
ції нашої економіки поки що не приніс змін _ 
проблеми. Напрямки трансформації: приватиза_ 
створення фінансового сектору економіки, пр;'.—; 
титуцій ринкового середовища ще саме по соє 
трібного росту продуктивності та конкурентен: 
що йдеться про складну проблему, вказує і згз 
американських авторів Р. X. Хайса та С. К. Велрнгз 
дова нашої конкурентної переваги (1984) і 1 
тво” (1988). Вони зазначають, що гроза, що зд 
американської промисловості в 70-і рр., вдар- . ї 
вісімдесяті роки. Притоки імпортного товару лі 
тковість вітчизняних постачальників. Торговий 
вперше був пасивним, 1986 р. імпорт виробії 
словості був наї 40 млрд. американських долар 
порт. Країна, котра була найбільшим світових: 
р. стала найбільшим у світі боржником з дефшг- : ч»_: 
той, який мають наступні два боржники разом "* 
життєвий рівень. У законі порівняння ЗИСК) не '  

нкту, згідно з яким США повинні були експорт--з 
як високо з потужні автомобілі, відеокамери, найг
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- • : - годі не вжіли заходів, 
»сьому.

: :  так званої паперової 
т гсягнуто на фінансових

і- _ геїльні сектори економіки 
невелагери перейшли до фіна- 

з нашим періодом тра-

чсч* . егиканська промисловіс- 
- :ч у  перестала бути під-

:т в гтк власне на це питання 
сьіой освіті і пов’язаному з 

г вчтгіях та професіях на під- 
американські підприємства 

_ ■ да :-ггь. - це повернути інвес- 
нзестовані гроші, зрозуміло, з 

- ' д:-?7ь більший інтерес.
* :х "'стачати свої вироби за- 

. на їхній погляд, корені в 
■ : ~г. -::мпе псували, нагрома- 

' вдлась менеджерська прак- 
ш  випливає, односторонньо 
“тазління маркетингом і фіна-

- г- ота та технологічними ресу- 
г~ підручників з менеджменту,

- гі: ; ь: годні утворюють основну 
к у  Швидкий прогрес молодих 
Егтських функцій і міжпід-

неджерів виходили з конце- 
: латного управляти будьяким 

виробництва з будьякийи 
_• -ідей переважно обирали з 

гсвшио. Люди з галузі упра­
ва_: економічному середовищі
- в гзан: з простим вирішенням
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виробничих завдань, налагодженням ремонт 
вання, переговорами з некооперативними вит»: 
тачальниками, які вважають себе чимось б. 
паралель з нашим періодом трансформації

Американці звільнили свої конкуренти 
передовсім японцям. Це приписувалось, в пегіг 
заробітній платі та демпінговій практиці, з тг 
рр. вони нарешті все більш усвідомили, о :  
пов’язаний зі значно продуктивнішою процес: и - 
ською практикою. Вони почали цю практар 
позичувати. Цьому допоміг і успіх перенесении 
у американські підприємства, куплені японцт 
танніми.

На фоні успіху у продуктивності прад 
проможності вирішальною стала позиція нау­
ці “Посткапіталістичне об’єднання” говорить 
зміну, яку за значенням порівнює з промисле в-:-: 
стосується не лише заходу, а цілого світу, вона 
Центральними активами, що створюють батат 
мку, не буде ні алокація капіталу до продукти - і  
праця, вони складають два полюси економічн: 
Вартість створюється зараз продуктивністю та 
випадках застосуванням виробничої обізнан:: — 
основні конкурентні переваги. Бути власн 
ключовою формою власності. Таким чином, не 
ти в науку, поглиблювати і розширювати знай - 
нкцією організації є зробити науку продукт:-- і - «.

Реструктуризація для підвищення проеп

Практика процесів та менеджерська практ д 
ти вирішальну роль в продуктивності та конко 
ті. Приклад СІЛА вказує на те, що детальне 
традиційними японськими методами та порт -н- -є* 
ктивності з традиційними західними методика«* 
наведене вище. Наприклад, американський г : 
менту А. Робінсон у праці “Сучасні підхст-
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гить також про те, що Дж. 
■ ~ дттриємства Бостон Консал- 

:сть у підприємствах систем 
- ніж в порівнюваних під- 

— --д ід  об'єднаного підприємс- 
є прикладом перенесення 

:іких дій, що досяг на най- 
техі- «гтивності праці, ніж заводи 

шс«с.

ї ~ : - і і в  передусім у їхній ак- 
. — ілувати процеси, визначати 

залучати всіх працюючих до 
Адзяці відомі всім здатністю 

_з іхтику та поширювати її так 
; З 'Л  -кого вони досягли.

ості про реінженерію, які уза- 
ї галузі характерним є осла- 

травління, усунення функ- 
музьтифункціональних команд, 

з мінімальною ієрархією, у 
ід Для практики процесів ти- 
герацій, які не мають цінності 

і  :сгггь багато), зусилля на вільний 
m l  L i стосується не лише власного 

та наступних дій підприємс- 
таким чином, що деякі опера- 

-* - дгриємства, усунені з процесу, 
ізсості і, передовсім, значне 

ттєдесу. Швидкість, мобільніс­
т ь  н іч  асу виготовити продукт на за- 

- і -«аз кетингову діяльність. Замість 
т  •- з : :.з:джень ринку, спрямованих 

тат чи за тривалий період часу, 
-  - *—і  замовник сьогодні, і це вводи- 
' -з менеджерських дій та процесів 

нть іти інформативній системі. Зміни
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стосуються передовсім змісту та структури ІК С -  

другу чергу - засобів масової інформації. Комт 
тем зі старим вмістом є лише консервацією 
середовища.

к

Реінженерія дій в межах підприємства не ознь- 
підприємства в себе. Вона краще працює на зам: і 
коли перед цим. До виробничого процесу в- '- - 
тачальники та підприємства, які співпрацюють і 
ніж перед реінженерією в межах підприємства

Подальший досвід введення реінженерії йде в : 
експертів з Дженерал Електрик. (GE).

GE не відносилось до підприємств, котрих заг 
80-х рр. Це було заслугою передбачливості Дж. 
шов до керівництва 1981 р. і відразу почав зм; 
організації. Він поставив карту власне на знанні 
провадив принцип безбар’єрності в усіх трьох 
окремих заводів DE, між заводами та по відн: 
корпорацій.

Усунення бар’єрів в межах заводів означат: 
кцію чи ліквідацію вертикальних та горизонта- ; - 
людьми, зниження кількості керівних ступени, 
допомогою особистих контактів (контакти мевеї 
розмова з ними), усунення бар’єрів між фунтах і 
різних тимчасових мультифункціональних кс v а-а 
вали конкретні ролі. Ця тенденція досягла кульх 
реінженерії на межі 1993-1994 рр. переходом д: 
нізаціїресурсів. Основними організаційними од 
звані центри відзначення. У них фізично знач:; 
різних професій, конструктори, технологи, зал 
кувальники, рахівники виробництва тощо, як. 
працюють у близькому сусідстві виробнича 
забезпечує перманентну безбар’єрність, перу а  
працівників різних професій і дає можливість і 
тивність. Це дозволяє покінчити з ерою “викид а  - 
мур”. Дійсна участь провідних менеджерів

130



лях партнерів уможливлюють 
■ - -— -х питань, важливих для поліпшення 
- .е-:е дожливість та компетенцію окремих 

єні му му бар’єри у вертикалі керівниц-

! :шня безбар’єрність, у яку Дж. Велш 
- ■ Не навчання працівників в період, коли 
і грати. Він спрямував зусилля на те, щоб 

на найкращі світові практики, забез-
г т~-гзність.

[ світових практик є прикладом геогра­
фе х  іг'ерності. Запозичення дій Вел-Марту, 

; хтивнішого ланцюгового утворення 
• л ізинів, є прикладом галузевої безба-

: ч реструктуризації

і порекомендували Дж. Е для проведення
о : « :

б зміни;

ети (перспектив); 

тгссозицій; 

х  нзалих змін; 

хсгресу.

ло  потреба зміни може бути викликана 
ши, кризами) або нагодами. Відчуття по- 

х-литись на цілу організацію, за допомогою 
~з діагнозів.

: -лузалось як небезпекою, так і нагодою. Як 
~ зелись тенденції до стагнації, і особливо 

: слання продуктивності. Усвідомлення потреб 
•те в пропагандистській кампанії Дж. Е нас-
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тільки, що майже кожен з працівників Д> І 
минучість змін. У центрі уваги були так’ д -

- потрібно вийти зі сфери ізольованих, 
яких вела дотеперішня система і-  пші 
призначених команд);

- у корпорацію необхідно перенести 
приємництва і з’єднати їх з перевагах:

- необхідно в загальному звернути ехнг 
окремі операції і на окремих людей

Особливо інтенсивно була підкреслені 
мережу людей, заангажованих для змін. Язсл 
ту, вона мусить бути певною, і відомості з 
нізації поширюватись в інші її частини. 3-і 
необхідно спостерігати за допомогою напе:-.: 
торів. На зміну треба надихнути критичне у з г  
решту і при наявності труднощів, що є 
змінах, зможе протистояти критиці, скепх- 
повернутись до первісного, знайомого стане 
підкреслював, що люди люблять статус - 
способи, до яких звикли. Якщо різко розг. > 
речей, старі добрі часи починають здаватис з

Звідки брати ноу-хау

Бажання познайомитись з найкращими с з 
на Заході в кінці 80-х рр. дуже швидко 
зосереджувалась особливо на японських 
була в тому, що навіть коли ці методи ви 
тиці, вони не були теоретично описаними. Т: 
до джерел, які використовували ці методи 
практиці.

Цей шлях вибрав, наприклад, Норман 
американського видавництва “Продуктів гп~
10 років з’явилась найкраща колекція публе 
менеджмент.
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~:вні творці системи виробництва Тойоти, 
\  гано, світова одиниця на ЛТ та ін. інформу- 

ериканського “Productivity Inc. ” світ про те, 
_г ктивніші методи, як вони конкретно вигляда- 
іастосовуються на підприємствах. Це вида- 
: офіційні публікації японських менеджер- 

{v стали інструкцією для багатьох підприємс- 
п вишити продуктивність та конкурентос-

абезпечує і навчальну, і дорадчу діяльність, діє

т ллриємства з точки зору загальної економічної 
тг готичного застосування проблеми доповнимо 

цього поняття. Закон про торгівлю в § 5 дає 
гиємству: “Комплекс матеріальних, персона- 

зьтьних складових підприємництва”.

льних складових є всі рухомі і нерухомі речі, 
• л~т :-:-:мцеві і служать для діяльності підприємс- 

-а їхній характер мають служити цій меті. Тут 
г-:гчі та робочі приміщення, матеріали, товар 

а -;зартні засоби тощо.

і складовою підприємництва треба розуміти 
гаасть кадрів, які працюють у підприємстві на

і л ь н и х  складових зараховуємо, наприклад, 
е  : - дприємства, промислові зразки та інші май- 

:<лад, платіжні вимоги; попит на продукти 
в с  - :го розташування.

та розвиток підприємства у сьогоднішньому 
* : з залежності з визнаними суспільними зміна-

то:-:; соціальних, політичних, технологічних та 
і» з .  передусім:
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- існування великого вільного (світо»: г :

- існування ліберальної держави;

- юридично закріплені свободи і безпе

- вільне змагання, бажання досягти 
повідальністю як атрибутами появ 
приємницького середовища;

- технологічні зміни, винаходи і виникне 
лових галузей;

- вплив цих процесів на розвиток фор - 
приємництва (від ремесла, через де 
мануфактуру, до так званої фабрич:-: 
тва, яка зумовила високу механізацій: 
виробництво).

3. Наведені та інші процеси знайшли с 
теоретичному узагальненні проблем і форч~- 
вління суспільними процесами, особливе - 
підприємницьке господарство (передусis;. - 
про менеджмент (особливо у США).

4. Нарис суспільно-історичних зв'язки: 
тку підприємства спирається і на відомо с~ — 
турних джерел.

5. З точки зору організації суспільств: 
займає відношення держава - підприємств, 
підприємство посідає в системі народногс ::

6. У торговельному праві СР (Торговеєв -± 
кон № 513/1991 36 щодо змін давнішніх ре: 
нкту 1 вказано: “Під підприємництвом per- 
діяльність, що здійснюється самостійно 
власним ім’ям на особисту відповідальна: 
прибутку”. У сенсі цього визначення ос 
приємництва є:

134



ї “г : діяльність, яка, як пра­
вив д - : :  з з с в е , ш ви дк е виконання

їсться про д іяльність, щ о
- 5- “ ГіЗНОСТІ м іж  спож ивачем / 

слдлл - у  д о в о ї угоди;

д л л ь я о ст і п ід власним ім ’ям  
“г я ч о м у  важливо тут розра-

гість;

~ : . • на досягн ен н і прибутку,

' лл :ди д о  визначення і обсягу  
е : а  дочинається орган ізац ією  
'едлерервною  діяльністю ; воно  

зуло закладене.

в їо нтексті п ідприєм ницької 
: дем онструє щ е д о  цього

— д е : , які вже існую ть, і це є

- в д і ї  "П ідприєм ництво і на- 
П ід п р и єм ст в о  як п р о ц ес , 

г_ ріст п ідприєм ства та  його
— підприєм ства”, “П родаж  п ід- 
■ -д. краще при несприятливому  
е - :  ; пиряється на презен тац ію  
в л ітературі, особл и в о  англо-

-  п ов’язана проблем а р осту  
х з и х у ,  п о в ’язаного з ним и, та 
- сть інвестицій. П о д іб н о ю  є

т е - ~ н е ї  здатності п ідприєм ства  
з діяльності п ідприєм ств, які 
гГ проблеми.



ГЛАВА З

ОРГАНІЗАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВА 
І УПРАВЛІННЯ НИМ

Формування проблеми

У 1963 р. у “Гарвард Бізнес Рев’ю” вийшла — р 
ння менеджера, яка на питання “що властиво, р: '  .
дає два види відповідей: “Це той, хто керує”; “Сидг-з і 
кабінеті в офісі та їздить на великому автомобіт

Відповіді були мотивовані спостереження'.’ 
Менеджери в більшості випадків відповідали zi
“організують усе”, але ніхто не міг надати інфоруд_•
структуру підприємства, а ще менше пояснити. - :•«- 
структура більше, ніж інша допомагає досягнет- 
приємства.

У кінці роботи також довідуємося, що орг 
тура є переважно результатом випадкового р : :ьи

Цей висновок, мабуть, можна віднести до вс к:‘ 
приємств, для багатьох, можливо, мають місце - зв  
але в цілому ситуація не є такою, якою по ви:—. 5 і  
Едгаром Штейном з 1980 р. структури підприєу;— 
ть результатом висновків про людей, про так зван 
Ця думка не є такою несподіваною, якщо зважитз 
структури підприємства є визначити діяльність
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- Є~И При кожній дискусії про 
-ї структури виявляється, 

: нтального поділу праці, як і 
іїтеризуюгься чи принаймні є 

ше ід г :леть  та потреби звичайних 
~>: середніх людей зводяться до 

■  - - * аг лих організаційних струк- 
шобаяеи сучасності1.

шліриемства

г •: ч : чотири типи людей, які у 
. л т  -туру підприємств, так і на
>їлг-ьсл про:

і з уяви про те, що людина 
• - . л  і спирається на думку, що 

~  - :-л мотивована грошовими 
г г в е д й п ів  найбільшого прибутку. 
—. : тк а х  підприємства, людина в 

и яким організація маніпулює 
заходять класичні функції 

■ж. керівництво і контроль. Це 
■ т_гиємство розуміють в зага- 

■: - чне існування і управління. 
;ь у ста підприємствах Швей- 

"*• лей вважають управління
Результатом структурування 

: г -раці. індивідуальна система 
. у сталені правила, ретельний 

• ~ талія керівних структур. Тут 
т; - «: уявлення про організацію

ш  ї ї  ■ іній на понятті міжлюдських 
з:лана. Виходимо з того, що лю-

рпАїіУп // Рогаёса 97, ? 11-12.



дина, в першу чергу, мотивована соціальними преют 
те її поведінку визначають перш за все соціальні - 
дової групи. Праця в результаті промислової революп 
сенсу, і через те виступає як нагода для створенню 
соціальних зв’язків. У начальника в зв’язку з цим : 
спеціальна роль, - познайомитись з працівниками н 
плані, дбати про добрі стосунки між людьми і підтркхг 
в команді.

3. Тип, який сам себе реалізує. Дбає про розЕ « 
цію себе: self-actualizing тап. Така людина, яка щ\тж 
ності і самоконтролю, на підприємстві є активною : — і  
власної діяльності, результати якої вона повинна д : _ 
сама. Керівник повинен усвідомити, що його відн 
цівника не спирається на накази і контроль, а на пся 
тримку. Авторитет начальника означає, що фо 
посади, має бути доповнена функціональним, фах: : 
том. На передній план тут виходить management Ъу : : 
вління накресленою метою. Таке управління має б>~ 
management Ъу exception, коли начальник втручаєте : 
коли відчувається загроза в досягненні мети і коли й 
може усунути цю небезпеку.

4. Людина як цілісність. В останні роки все 5. 
ться на те, що не існує ні всезагальних діючих 
поведінки, ні всезагального діяльного типу людини, і 
які діють в конкретних ситуаціях. Ця точка зору пов 
тним типом людини, яку визначено як complex тег І  
виходить передусім з того, що одностороннє зоб; 
рських потреб у типа économie тап, як і соціальних 
social тап, слід вважати достатньо спрощеним 
різноманітні потреби і в зв’язку з працею, гралт_ j 
підлягає змінам і в певній ситуації не повинна : -  
для всіх людей. Начальник повинен для цього 
тику, шукати різницю між людьми і ситуаціями і 
пристосовувати до цього свою поведінку. Длт 
означає, що пізнання багатогранності людських
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~  .пприємство відмовляється 
"яучпшим.

Г~' висновок, що, керівник, в 
к п  власне типом людини є
: : ігатьох даних випливає те, 
дтунтувати, чому власне ця 
-ге-:-! підприємства, ніж інша.

н  алізадіині структури

-~т >—ура. в окремих випадках 
-в менеджери повинні повніс- 

ліє структура підприємс- 
IIIодо цієї проблеми часто 

дзило, пов’язані з традицій­
на прибутків, що приводить 

т :  діяльність підприємницьких 
й т а о  менше, ніж це потрібно Це

-дулових та організаційних 
• підприємствах знають на- 

0«: тах не звітуються. Йдеться 
вед: статність та плинність, які, 

:с~  ділприємств не досліджені 
:лг дховутоться до загальних ви- 

ваокремленні недостатності 
альтернативних трудових та 

зсмггиги, бо мірила вартості тут 
_ ду ло можливо давати оцінку 

дійним структурам, потрібно 
— :> лп-гритм господарські розраху-

і : агггоох альтернативних трудових 
до* : -дчних зусиллях поглибленого 

- 1  прибутку точно кількісно 
- і  кваліфікацію працівників,
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підвищення пружності трудових систем звичай:-:: 
можна, але довготривалий прибуток з цього вирах'.

Потреба вирахування таких даних є значною і п:с: 
тає. Це випливає з великої кількості зауважень пре 
“вести рахунок людських ресурсів”, тобто т. зв. /пллт 
accounting. Ця вимога формується власне у ситуації, і 
ється те, з якими результатами для структури підпр- 
купувати та впроваджувати нову технологію. Де і 
менеджерів це є недостатнім і непереконливим ф\ ’ 
прийняття рішень.

3.2. Керівник та сфера його діяльності
Керівник відповідає за те, щоб організація досягає, 

мети. Водночас треба дбати про те, щоб це відбуває:;- 
нням потреб та вимог працівників. Керівник мас 
дві функції: функцію локомотиву та поєднання

Функція локомотиву пов’язана із спрямувань • 
працівників на досягнення мети організації Тут йдед-.. 
завдання начальника, як формулювання мети прає 
індивіда чи груп, розподіл завдань, координації та 
виробничим процесом та результатами. Ця діяльн ;— 
теоретичних працях про управління визначається я ■ 
на завдання, працю та виробництво.

Функція поєднання - навпаки, спрямована на 
робочої групи, на збереження та підтримку зв’язків 
пи, а також зв’язків між начальником та підлеглій. - 
ність начальника, яка служить соціальним складов:-: * 
процесу, визначається як орієнтування працівників

Керівник повинен виконувати обидві функці 
підлеглих та дбати про сприятливе середовище дія :

Функції локомотиву і поєднання часто викон>:-:~ 
особи: керівник переважно займається досягнення' *: 
мети, а один (або більше) з працівників дбає про кє - 
груп. Формальний керівник, таким чином, виконує є-.
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:ь. щ о п о р я д  з  ним  м ож е з ’яв и ти сь  
* - а також н ебаж ана в п родук ти вн ом у  

- - -  і-ТЬНИК виконує оби дв і ф ункції, в ідп ов ід і 
_акож нем ає. У  ц ьом у випадку т р еб а  

іг г  Еництва. У  з в ’язку з цим  ц ікавим  є 
- си ш л ога  Л евіна, яке проводилось у  30 -  

пю вдоволеність у  групах, якими ке- 
зас злах вища, н іж  у  групах, щ о працюють  

ом, де  настає апатія, відчуття н еза-  
а к  напруж еність, щ о м ож е проявитись у  

~  у  гру пах п ід  авторитарним керівниц- 
стзльки часу, ск ільки  був п р и су т н ій  

? : - —-:ій. вищ ою  була продуктивність у  
засадами керівництва.

ї за принципом Іаі$$ег-/сііге, тобто коли  
•: з двох  вищ езгаданих ф ункцій, коли  

с і слова і не говориться, групи р оз­
дути цілком точними, додам о , щ о  

вр-.іи й “ та "авторитарний” є проблем а- 
х г  питва виріш увати за д о п ом огою  

у групах, якими керують неав- 
-  н -: з'являю ться індивіди, які ч ер ез  

г- -гться більш им чи м енш им  автори- 
- з - е н н і  стилів керівництва п еревагу  

ЕхГнєний” або “ імперативний” .

ксзєниптва визначається ти м , щ о  
*. - • ; нтролю є, ЯК виконую ться ЙОГО

з ек стр ем ал ьн о ї си т у а ц ії, коли  
а с—: хтя роботи  та керує діям и.

сесіє ннптва підклю чає п ідлегли х  
і з :  підлеглим м ож ливість взяти  

і ~ г -  --:го запровадж енні надає поле  
з -  зв п ьн я є їх  від проміж кового

141



На практиці частіше наявні змішані, а не чисг 
підкреслити, що стиль керівництва має значні- 
ліфікацію працівників. Якщо начальник не зат- - ,
до планування праці або у випадку, коли не м о я - _ 
ння для трудової діяльності, з часом з’являється - Є' 
кваліфікації. Зменшується імовірність того, що і 
жуть самостійно пристосовуватись до подій і п о д : 
Нерозвиненість винахідливості працівників 
тоді, коли настають органічні або технологічні 
ТІСТЬ ПО відношенню ДО ЦИХ ЗМІН Є НИЖЧОЮ, КОЛІЇ 
ться стиль керівництва і спосіб трудових дій. 
підвищення кваліфікації працівників. З цього вилл 
керівництва за допомогою струкгурування прг_  
на основні інтереси працівників і врешті-решт в 
з ними майбутнє їхньої професії.

При виборі стилю керівництва завжди слід - г  і а  
конкретні умови, в яких треба виконувати завді- - і і л м  
є завжди під тиском об’єктивних умов та вимог і- шп 
лежною змінною величиною.

3.3. Відповідальність керівника організації
Однією з важливих умов, які обмежують кег л - ігнща 

що визначають відповідальність начальника. і аД
йдеться про матеріальну проблему, начальник » ш  
виконання завдань у сфері своєї ефективно:- -а. я  
виявляється, що встановити критерії щодо т : г: і шщ
“добре виконує свою роботу”, дуже важко. Прі- - - - ■ —■ 
були виконані завдання, часто є з поза впливом - ?- лчяа 
для оцінки роботи керівників часто використ: г —* л я  
норми, які є частиною писаної чи неписаної к\дд- т я в  
тва. Такі норми або обмежують, або допомагають і

Декілька років тому “Менеджер-Мегезін” сг> д - 
тати анкетування щодо “побоювання менеджег д 
дійшов висновку, що серед начальників на підгт ж 
значний страх, що “вони не використовують ць:
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не пов язане з тим, що з 
Єї- на такі питання часто не

тише 42 із 100 найбільших 
що вони працюють власне

яких керівник відповідає 
для творчості залежить вла-

— -есетттюд зазнає виконання зав- 
тіідінь можна розрізнити щодо

виникати через те, що вид і 
ч ЛёГ.ТЪ змінюватися через не­
ге о  замовника. З іншого боку, 

труднощі особистого та 
п : зажити не лише на помилки 
•никнути, але й передусім на 

г  з палку причини коливань є 
зс ер« дині цієї сфери. З цього

- 2 - альник має менше можливос-
- - > лр\тому. Обсяг незнання, 

а к  правило, парадоксально 
г-ільника. Незнання ситуації 
а:у-, з іншого він отримує дода-
- у  що ієрархія його вчинків, 

-з у  ти досить широкою, щоб
і  - _ г>: багато, хоча наперед це не 

г-: плюванням. Керівництво є 
п  -езважаючи на значну нев- 

п  із:-іза у виконанні завдань, які 
Начальник повинен ви-

- ‘ ' йти ці правила непомітно.

в значній мірі спричиняють 
_ - - дії особливо впливають тра­

тт ншггва повинен сприяти цим
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традиціям. І все ж здається, що технологічний р: 
тенденції до унормування цих професійних трах-:_ і

3.5. Технологія
Використання технологій не залежить від по 

ння, хоча існує технологічна можливість вибор;- ; 
впливом на сферу діяльності начальника. В зале 
тосування технологій, з точки зору керівництва. :сг 
такі питання:

- взаємопов’язаність людини і машини;

- продуктивна дистанція між результатом л~і _ 
виробляє;

- зв’язок між окремими процесами.

1. Ступінь взаємозв’язку людини і машини
якій мірі людина пов’язана з машиною для вг 
вдання. Фактично розрізняємо такі ступені: повний 
високого ступеня поєднання з машиною, що палхгзе & 
машина керує рухами людини і її часовою норм: - 
приклад, праця на конвеєрі, де керівництво прапів -: 
ється дисциплінарними діями, котрі визначає машині 
ступінь, - слабший зв’язок з машиною, - можна 
ємозв’язок людини і машини для здійснення р о с . 
але може і порушуватись. Прикладом може слуз 
обробному верстаті чи на комп’ютері. У цьому виглл 
пов’язане з керівництвом, є обширнішим, ніж при г : 
бо, з огляду на ефективне використання робочого чіт : 
організаційні та мотиваційні ролі. Вільний зв’я : : • 
лежності людини і машини можна спостерігати тол 
тання техніки відіграє підпорядковану роль, або 
є повністю або частково автоматизованими, а л 
переважно функції, які підтримують виробничий 
товка, нагляд тощо). У формах, де в роботі нема-: 
иною, знову зростає творчий підхід начальника.

144



психологічну відстань між 
ДП У лНИМ продуктом, який він 

. : 5 г.ловленні окремих частин 
-: : цієї діяльності вивести не 

д- психологічну дистанцію 
_ьсс:. з особистої праці виникає 

. -зс~?сво функціональний виріб, 
: д\ -дивна близькість. Щодо

г->: вирішують при розробці

_ мотивацію працівників,
у зв'язку із зростанням 

~ даного завдання є готовий, 
-хід: пальний продукт, співпра- 
' л а з е  ніж тоді, коли їм треба 

іншій продуктивній диста- 
сіеглих, ніж коли з’являється 

голоднім  способом з трудових 
- ■ - сть підлеглих важче під- 

г «дивної близькості, і цим обме-

ь -т ь с я  обсяг окремих (час- 
длн * знробничим процесом, при 

лад. на виробничих лініях або 
і- - з г р .. при цеховому принципі 

: з -л а ц ій н а  одиниця залежить 
ід дес\ Цим обмежена сфера 

_  доїсти технічно організований 
з: процеси, які модульно 
з одн ій  сфері не перенося- 

і : хремих організаційних од- 
с с }  ванні трудовим процесом, 
ї є. напр., групи тих, які за- 

л ; ■ ддіьлого виробництва, або 
деталей.
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3.5.1. Технологія та організація можливі ^

Якщо організація і технологія створюють* : 
мки для щоденного керівництва трудовою діж. 
боку, вони стають на рівні управління предмете 
Тут повинні бути визначені такі принципи орга­
метою яких є оптимізація сфери спілкува:-;-л 
підлеглих.

Організація і технологія звичайно розросг 
одна від одної і, як правило, в такій послідовні ; 
нується трудовий процес з огляду на технолог* —г: 
точки зору, тут йдеться або про виробничий 
адміністративний, лише після цього до цього — 
долучається організація. Тут є широкі м асо 
технологічному плануванні. Експерти часто й - 
цього, бо в більшості випадків вони недостатні, 
проблемами щоденної роботи керівника, 
створенні систем організації праці може приаг 
сить оптимальне рішення.

Розвинута технологія збільшує можливості 
повинні бути досліджені альтернативи керіві- 
організації праці. Для оптимізації соціотєхніче 
організації і технології необхідно підкресли- •

1. Створення відносно незалежних орган

Незалежність можна розуміти як відкриттю 
ти кількох людей, яким можна давати певні завт 
організаційній одиниці. Спочатку їх треба в:.-:ті­
точок зору, щоб виробничий процес був под 
незалежні дії, які будуть не прямо пов’язані 
льно.

2. Одиниця продукту і організація

Продукт праці має бути однозначно розрачс 
нізаційну одиницю. Технічно-організаційні дії ті 
ти так, щоб результат праці було можливо яким
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згзад в організаційну одиницю. Елементи 
- д актори, які продукують в інших місцях, 

я к  такі. Одиниця продукту праці і орга- 
ередумовою для орієнтації на суспільну 

ї дай продуктивній дистанції.

іість завдань у організації одиниці

д - -дався тоді, коли в організаційній одиниці 
д зв'язані між собою дії, що будуть пов- 

а .дачної підтримки. Ця підтримка припу- 
робоче місце, це водночас означає 

ску  людини і машини.

зння коливань і перешкод

гаї в організаційному плані одиниці з 
- і дань є передумовою, щоб коливання 

а- а: ю вати і контролювати там, де вони 
ша було безконтрольно переносити з 

а іншу. Це в значній мірі підвищує 
д-ннка і працівників. Отже, невира- 

■ - _ •: дах. що випливає з організаційної
т— вао обмежена.

массвинка

7 сторони створені передумови, 
сн: ;но незалежні організаційні оди- 

.д- -ддасгься забезпечити це авторегу- 
»» т^д- стадійному контексті. Його головна 

псах і переключеннях організацій- 
ісіддсдвані, з рештою підприємства, 

' зсшівання і перешкоди, як і інші

люючими та соцютехнічними

і Д - а - ддьника очікують, Щ О ВІН по­
таї с: -тролем кожне окреме робоче
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місце. Це необхідно, власне, тоді, коли робоч: 
праці пов’язані так, щоб кожен окремий праціені 
простору для діяльності. Детальний опис пращ 
помагає начальнику виконувати його завдання. У 
системах це відбувається по-іншому. Проілюстр. 
ді. На групу працівників покладена незалежна і - 
нь X, У, Ъ. Про те, хто і яке із завдань повинен 
може домовитись відповідно до обставин. Вир 
ційних проблем містить і самостійне усунення 
вань.

Цей вид автоматично регулюючої організаи: і к к  
повідні наслідки для зв’язків з начальником 
керівника. Відпадає його завдання особис- : 
підлеглих і координувати їхні трудові дії. За соте: 
пцією начальник створює передумови для сам ге­
ния завдань групою. Група для цього повинна - ап 
якісну уяву мети, а також умов, за яких вона у -: 
завдання виконаним. Крім цього до виконання 
бути залучені необхідні надходження матеріал і 
також потрібно подбати про високий ступінь баї _ 
цівників, щоб група мала досить альтернатив і - . 
туацією, наприклад, при коливаннях, зумовлених: 
певними обмеженнями в часі, найефективніше : 
дові завдання, уникнувши того, щоб їх передали в» 
групою. Крім того, повинна бути забезпечена 
різними робочими групами, а також іншими ли 
приємства. Якщо безпосередній начальник в із ^ і  
вдання, його первісна функція “міліціонера” змін гл 
реального менеджера. Він визначає, тобто дом. 
його контроль швидше орієнтований на резул.щ — 
здійснення, а його координуюча роль пов’язана 
вдань.

Допомога, тобто виховання працівників, не зг~ 
заучування часткової дії, або елемента цієї дії. а 
функціональну здатність робочої групи. Зоїл 
проміжок часу на виконання його завдань, б :

148



т • пи. керівник може присвятити себе довго- 
лич знизити небезпеку вузької спеціаліза-

: : завиться завдань внутрішньої координа- 
аэнтролю, його можливості контролювати 

і : му підпорядковано більше робочих груп. 
ягш  галії одиницею підпорядкування є окрема 

зганізованому за соціотехнічною конце- 
якщо це можливо, збільшується.

»технічних систем

. —емах відпадає індивідуальний контроль 
:сл>; нація їхньої діяльності як завдання 

ііо ї організації праці є японська фірма

. та організації єдина, але з 1969 р. 
повністю компенсують команди, тому 

~  є на лише мінімальна ієрархія. У токій- 
: . враховуючи і президента, є приблизно 

; - д>: :му секторі та центральній адмініс-

г Іо. LTD спеціалізується нахолодиль- 
: 'ладнаннях для промислових та 
: у галузі харчової промисловості.
:с~. вона володіє 40 % світового ринку 

подіту ринку було досягнуто не ма- 
■ :;■ : .т-ниійованим підходом до потреб 

специфічних ніш на ринку. За 
лай:зник представляє собою власний 

на місці місцеві працівники. Для 
з чати специфічні місцеві потреби 

диво хтя харчової промисловості. З 
річної точки зору, це значна децен-



Ринки щодо організаційної концепції Ма> гі аяв 
що завжди одна група, що складається з 
безпечує один спеціальний виріб для певн: 
цих груп, що є відносно самостійними ор--- 
иницями, - виконувати всі завдання свого сет--; -- 
їхніх завдань включає відкриття ринків, г 
технічний дизайн та конструювання, коні 
мовників, контроль за установкою обладна 
сервіс. У персональному плані це означає, ще є 
фахівці з різних дисциплін, і, крім технічних з--«« 
инна відповідати виробничим господаре і * • * -ж 
вимогам.

Завдання в групі розподілено так, що будь- ; • 
члени групи приймають самостійно і за свою р ' - 
тивну відповідальність. Групи діють як власні: 
Головним завданням є нові вироби, їхній розз>~
Мету та бюджет групи розробляють самостііс-: 
офісі. Ці бюджети, як правило, лише з'єднують 
формі розпоряджень повертають групам наздд _ €  
мала уяву про бюджет інших. Існують дирек~ з • 
бюджету групи, групи про них знають і дотрич; - 
сний розсуд. Центральний офіс дбає про те. шос де 
бюджету не відбувались нові перекидання і що: - ; - 
витрати. На думку керівництва підприємством. 
на творчість та бажання до змін в групі.

Цікавою є керівна структура і коордике_ і 
торговельних та виробничих груп. Кожна має е з 
деяких групах його вибирають, але в більш:. 
призначений офіційно на пропозицію групи. 5 д-_щі 
же завжди береться до уваги. Керівник групи 
функціонально найголовнішим членом групи Зі 
функцій він отримує доплату. Його функція сгд-а 
сім на те, що він інформує групу про поточи: 
мовлення, щоб всі знали, що потрібно робити
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■ жаддуветь усе, через те вони також 
№ :: є  у тгиву бере на себе вся група, 

е  * і  : співпраця. Коли постають 
: - :  зу забезпечити у ній злагоду, 

і ■і-ті_с координація з рештою груп

»остаточну чинність, доки вони 
підприємства, ні хтось інший 

- _ : - -л гру™. Групи, вироби ЯКИХ НЄ 

двка років підтримують, і їхній 
г -ддсується з центру. Якщо група 

добре не співпрацює, її мо- 
- опити по інших групах, які по- 
Л  : -Д ДП>ТОТЬ у б л О Ц І.

д : включає в себе більше груп пра­
во: в подібній сфері виробництва. 

: в : і прямої компетенції є один з 
ісжсааніі завданням є організація 
1 :: 52 сл>жать передусім контактам 

■ - : - в_ а також створенню груп для 
• г -іеженням беруть на себе і роль

: окремої групи, вона з цією ме-
, з вищими навчальними закла- 

: і  “поділом на осередки”, а не 
с_п-_дгггься організацією, яка гарантує

виносно незалежними трудовими 
: -гмогою форми трудових груп. 

д~  менти щодо організації альтерна­
т і в  м\ вати так:

: виробництво, значення якого 
->:ч приростом коливань у за- 
іке здійснюєтся багатофункціона-
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- забезпечення (підвищення) принадносг. 
лізацію та автоматизацію, через зміни 
цюючих;

- збереження попередньої кваліфікації та ги 
знань для освоєння технологічних змін

Резюме

1. Основною вимогою до управління та зу._- *  
ній структурі слід вважати найточніше визначена* 
та координацію у напрямі досягнення мети під: 
боку, дані про альтернативні трудові та орган 
свідчать про те, що ступінь вертикального 
поділу праці є під впливом припущень про У 
працівників підприємства (а також реальне 
особливо з точки зору якісного виконання е нм: г .

2. На структуру підприємства впливають р з - 
економічний, соціальний тип, який себе :;-ч 

плексний тип (complex man).

3. Позиція менеджера в підприємстві пов' ядд-а 
які має підприємство. З одного боку, він орі 
ння, працю та виробництво, з іншого - на 
групи людей.

4. З точки зору стилів керівництва вид . - - 
стиль та партиципативний стиль.

5. З точки зору співвідношення “керівних.-: 
перший план виходять:

взаємозв язок людини і машини;

- продуктивна дистанція між результат; х 
виробляє;

- зв’язок виробництва (обсяг окремих д і 
цілим виробничим процесом);

- взаємозв’язки і становлення технолог.: _х
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т>лові групи є частиною 
і ирішуватимуться численні 

■з і  орієнтовані на майбутнє, 
: трямовані на планові зміни. 

'  елементи, які перешкоджа- 
— ■ робочі інструкції, “витяга- 
. :~іч  та систем оплати праці, 

. - і : - : о с т і . Трудові завдання у 
. - - гатись, і підприємства бу- 

_ : із о є н н ю  змін відповідала

газлань проявляється вже на 
тетчетом вивчення дисциплін, 

т. -: помічних відносин. Майс- 
“  лтримки заслуговує і якість, 
ч "Якість виробляється, а не

іт: валися на минуле для керів-
тланом на майбутнє. Керівник 

Вимоги до керівників зрос­
л е  життя і постійно вдоскона- 

ї ; ' гаються. Замість витрат 
«осість.
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ГЛАВА 4

МОТИВАЦІЯ ТА ПРОДУКТИВ 
ПІДПРИЄМСТВА

Багато джерел1, а також прикладів з прах- - 
якщо б підприємства присвячували стільки чь. - 
працівників, як вони присвячують матеріал^ - : • 
то вони досягли б набагато вищої продуктив:-: . -  
зараз поставити запитання, чи ви все робите д_т і 
міти своїх працівників. Працівники складають г 
частину вашого підприємства, а, отже, важлхь 
до цього присвятили питанню, як вони прать: - ь„ 
того, щоб вони працювали продуктивніше.

Усі теорії і методи менеджерів виходять : 
людина завжди реагує відповідно до задоволених 
потреб. Проблема є в тому, що потреби кожне *: 
індивідуальні і протягом часу вони розвивають: і 
тавин. Коли кожен з нас видасть свої тагу - - •: 
менеджер може зовсім точно вгадати цілий ряд - 
цівників, цей момент треба використати. Перш:--: ■ 
є дані про те, як людські потреби поділяють;; -а 
тивації.

1 Див: Кигтіїіп Р.: Тесіїпіке оэоЬпе] ргасе угсЬоіоуєЬ : 
потіка роёп1коу а гееіопоу. Ргєяоу, МпаСоп, 1996



т с с  індивіда викликає напру- 
нж  потребою їсти та спожива­
нь. голод;

■ м г  і :ажанням, що виходить із 
— іагчки на основі домовленості, 
на. сзідомлює, що ще не час їсти, 
ІСтди зже час їсти, людина вибирає 
теїсти вдома, купити собі переку- 

тощо) У цей момент народжує- 
:дин з варіантів;

я : тизацію до дії згідно зі ступенем 
: у іжливістю задовольнити відчуте 

;: : осання їсти проявляється в ба- 
відповідний ресторан близько, 

чотивація, яка підштовхне лю- 
іт л а  до ресторану;
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г) мотивація змінюється на діяльність, яка \
її перебігу задовольнить початкову потре'. Г 
ресторан зачинений або там немає місці-. 
доволено, і процес починається с п о ч а т к у

Визначати людські потреби і на основі ць:':  
методику, як найкраще мотивувати своїх підле.— .
У цій галузі існує багато теорій, нагадаєм: —: 
відоміших, - теорію потреб, яку розробив Ас та _ 
вважає, що людські потреби виражаються у вира: -. 
ті:

1. Потреби нижчого ступеня, ОСНОВНІ, СТС-.
життєвих потреб людини та її сім’ї. Людина хоче 
в першу чергу.

а) фізіологічні, основні людські потреби 
якщо вони можуть розвиватись у часі, ці п : 
лого характеру і є актуальними для всіх 5е:
У сучасному житті, на підприємстві вони 
трументом, який допомагає задовольни- - 
тково фізіологічні потреби;

б) відчуття безпеки, коли основні фізіолс г - - 
доволені, людина звичайно намагається 
шанс, щоб прожити найдовше, шука: 
підвищили вірогідність, що і в майбутньому у 
задовольняти потреби свої та своєї роа 
економія грошей, медичне страхування, г ::  . ь 
підприємстві почуття безпеки може прояв - - . 
людина прямує до всього, що знижує ріп .-а» 
змінам: солідна структура підприємства. . 
точні правила, промислове просування, 
ність і под.

2. Потреби вищого ступеня, вторинні, пов я : а-
життям та психікою. Вони актуальні тоді, коли згас 
нижчого ступеня:



:: людина по своїй суті - соціальне явище, 
здзоькості іншої людини, вона відчуває по- 

длчугтях. Бажання товаришувати можна 
л : за роботою, але слід брати до уваги те, що
- людина проводить на роботі, в тісному

- : людей, тому не дивно, що більшість пра-
ш ьніє цю потребу тут;

■ і кожен індивід шанує сам себе і хоче, 
інші. Робота дуже часто є способом, за 

'? людина реалізує себе і представляється

іії менш очевидна, ніж інші потреби, 
;:  - :  могою бажання розвиватися, викорис- 

л '  - 7 сті ( перетворити на дійсність ідеальну 
лій галузі праця має вільне поле для

- 7 з 'ху і самореалізації особистості).

: сйте на двох найважливіших пунктах,
; : ;  ч мотивації; мотивація вишиває з 
■у л здійсненням і з надії, що завдяки за- 
у їз-.иці зникне.

юупеня не в достатній мірі задоволена, 
план інтересу і затіняє решту потреб, 

^нижчого ступеня задоволена остаточно, 
с  потребою.

за найсильнішими нахилами своїх 
умисліться над тим, що треба зроби- 

лгсслютній мотивації.

- - —--у завданням є передусім спрямову-

В И  ї  - - у обов’язком менеджера є створити 
7 27-і. які підштовхують працівника до
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позитивного впливу щодо виконання меті-: 
лідження в цій галузі допомогли зрозуміти л 
виявити, якщо це можливо, що людина хоче

Найважливіше, щоб у цій діяльності вона - 
своє захоплення. Для цього було розроблен: :; 
спробували охарактеризувати фактори, які г :; 
тивації індивіда. Наведемо перелік деяких:

Табл. 4.1. Теорія мотивы. .
АВТОР РІК к о н ц е п щ :

Мак Кліленд 1951 погхяя. і  ііщщи̂ ри 

сжпгж. «вся шщ
у сш ш и я гш ш

Маслов 1954 фізіологічні потреби 
існування, безпеки 
психологічні потреби

СОЕШГаЗЬ ін ш і  
н е з а л с ж а Е П в „ .„ в І  

себе

Гезберг 1959 фактори гігієни мотгзшшік ш ш

Мак Грегор 1960 теорія X ТЄОГіІ Т

Скінер 1968 негативні мотивації позгтіж-: ш ш

Оучі 1977 теорії І

Мотивація виходить з багатьох факторів

а) потреби індивіда;

б) розуміння цих потреб з боку керівника

в) стилю менеджменту і керівників;

г) рівня і характеру цілей, які визначені дг. і 
місця;

д) системи оцінки трудової продуктивнее- 
тивації.
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: діяльності та із задоволення 
~т :дес відповідає певним пра­

ве дід не виникає;

- — еба, з'являється наступна;

жезкають лише за умови, що були 
гчсго ступеня;

л, можуть бути повністю за-

— адоволена зовнішніми фактора-

ьтізадія, можуть бути задоволені 
; акторам (які в окремої особи

і етапі).
: :  знішні мотиваційні стимули 

:. '  де зрілого віку і з добрим рівнем
- з - . 5>ти доповнені внутрішніми

і гчірізнення

■ ■— ї менеджер було сформульоване
■ з - а- 2 типи мотиваційних факторів:

скуть сприяти ліквідації відчуття 
[5 : - :  їсячити з ним, коли воно з’явить- 

• - : гл> значної частки до спокою;

- : м дасть впливу на неспокій у праці, 
завищенню спокою. Гігієнічні 

ідії мають мало не зворотній ха-
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Фактори гігієни:

- психологічне джерело ГІГІЄНІЧНИХ ПОТ-С-: 
страждань, які викликані навколишнім с;

- ті, що спричиняють неспокій у серед : і 
багато;

- поліпшення гігієнічних умов має корог- _

- гігієнічні потреби є циклічними за своду 
одна задоволена, виникає наступна:

- ГІГІЄНІЧНІ потреби ПОСТІЙНО ВІДНОВЛЮ гС~Д»_

- не існує остаточного відгуку на гігієнічн

Фактори мотивації:

-  п с и х о л о г і ч н и м  д ж е р е л о м  м о т и в а ц і ї  Є 

р о с т у ;

- число джерел мотивації обмежене;

- стимули мотивації мають тривалий ес-е іг

- стимули мотивації доповнюють одні одт-д-д

- на потребу мотивації можна знайти від—- і

Приблизний відносний вплив різних фах-: :  з 
тивації зображено на схемі 4.2

У ній знайдено спосіб як виділити ті метод*. ■ 
підприємствах є на першому місці, наприклад 
ини:

1. Підвищення плану не має виразного мед 
Рішуче не дайте втягти себе до безперег: - 
значного підвищення плану.

2. Незгода з керівництвом підприємства 
буває виразним джерелом неспокою, с : є 
найвище керівництво некомпетентне 
людьми, навчайте їх.

160



К к  - - ' р е к т  ф актор ів  м оти вац ії

ю% о% ю% 20% зо% 40% 50%

спосіб поведінки, 
компетентність 
зв’язки з керівництвом 
заробітки
ставлення до колег 
особисте життя 
зв’язки з працівниками 
життєвий рівень 
безпека

шлей є джерелом найкращої мо-
гзеї alii.

ідт-і- дггь за допомогою подяки або поба- 
льому напрямі важливу роль. Не 

“гацю було виконано добре.

шетоди керівництва працівниками у  
людина, її мета, її середовище.

д- мотивації. Уникайте традиційної 
т намагайтесь при найменшій
- і : : спирайтесь для цього на най-

. створюйте спокійну атмосферу 
Гг ип> стіть, що не всі мають одна- 

на ті самі мотиваційні стиму- 
~г -лип при мотивації.

161



Більшість проблем менеджменту у своїй 
проблемами. З одного дослідження випливає. _ 
ної здатності менеджера потрібно 20 % знд-- 
70 % - розуміння психології.

Добре розуміти імпульси, що впливають -д 
основним завданням менеджера. У першу чет~ 
він добре розумів, що є причиною того, що ніт 
японський конкурент та японський постачальна 
позиції, ніж французи, чому керівник збуту та і 
тва мають так мало спільного, чому молодий, 
дає лише посередню продуктивність і, напр.. 
що його перевели на інше виробництво.

Індивіди реагують в однаковій ситуації іт.т 
кожен на основі того, що для нього властиве _ :

а) природного рівня, який властивий люді •. 
істотам;

б) культурного рівня, я к и й  є н а с л і д к о м  \  і  _, 

з н а є  л ю д и н а  в і д  н а р о д ж е н н я  в  р о д и н і ,  е

в) індивідуального рівня, властивого кож:-: 
особистості.

Якщо виходимо з того, що природний рівеьд 
людям, увагу присвятимо наступним д е  : ■ : :

4.4. Людська поведінка і мотивація

4.4.1. Культурний рівень

Загальновідомо, що між країнами існують е 
щодо того, як вони ставляться до ризику, в які - . : 
соціальної нерівності, як підтримують бажай - і 
тися і досягти чогось, як культивують відчує- 1 - 
групою тощо.

У межах підприємства є явні відмінності між: 
різних народів та народностей, напр., щодо важд
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. у тому, що деякі вперто обстоюють ієра- 
• : сисно також знати, що відношення до фу-

і пасом.

що жителі країн, де розмовляють рома- 
і дуже успішними продавцями, вони не зда- 
' : агьуть у зв’язку з цим добиватись чогось, 

становище інших і авторитет, що випливає 
Це підхід, який гальмує фантазію і ініціа-

З* :ть для підприємства індивідів з під- 
лкі будуть сприяти процвітанню під- 

: реш ь менеджменту.

рівень

і інтелігентність і основні природні

дгактер, енергійність, інтереси. 

щусггя, що існують два типи інтелігентнос-

>: точність, кмітливість, мислення, 
- а <улї головного мозку.

гентність: здатність виявити, творчі 
■ста. загальний підхід до проблем, які

—дцгу т е ю .

-І.-.ЗІ, в яких індивід мобілізує свою

а - нахил до абстрагування; 

«. : с значення (культурного);

; - дх суспільства;
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- матеріальні інтереси;

- нахил до природи.

Кожен з нас є більш чи менш пов’язаних* з 
Якщо один з них істотно переважає, йдеться тт 
динамічність”.

Багато праць присвячено вивченню люд 
У Франції, напр., відомою є теорія Лє Сенна, я 
ктер з трьох точок зору: дії (недіяльність, емота 
вості, домінування (другорядність). Комбінат ; 
веде до основних типів характеру, їх наведе - 
праці.

Французька система оцінки людських харз:--:: * 
торонньо спрямована на одну складову характет 
мову інтелігентність. На багатьох підприємства 
денція до створення кланів (однакова освіта.

Рекомендації: поліпшіть спосіб вибору 
вибору в межах підприємства. Оцінюйте, тгс*г іт 
те інтелігентність та основні природні нахи а . 
краще знати кандидатів на місце і працівник а В 
себе краще зрозуміти.

4.5. Дещо про мотивацію та розвиток іі

З наведеного випливає, що мотивація є г  ; 
індивіда. Ті менеджери, які це усвідомили, се: 
тоди керівництва людьми. Завдяки оприлюдни - - 
психології праці стало відомо, до якої міри уснії 
тва пов’язана з мотивацією його працівників

4.5.1. Загальний підхід

Вибір мотивації є особливим завданням, 5с і 
реакцію індивіда. Помилкою є не мотивувати 
вильною є невідповідна поведінка, яка має іде * 
прогули, суперечки, страйки, звільнення.
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•а. „~ий перелік умов, які треба

-  : і л о в о л є н н я ,  передусім за-

т ід івн ика результатів праці; 

ство дає працівникові вина-

л: цього підходу, доки вина- 
задоволення, якого він чекає. 
- тивіда. Невідповідно обра-

■ 'гиєації. а, навпаки, викликає

щ л ію  створює підприємство
і р ллата, підвищення, вигоди, 

~ззля і т.д., все що підприєме­

ць - _ іиггпі без розмірковування. Не 
з припущення, що буде за- 

_ <сжен індивід по-різному реа- 
гє і~. є на неї відповідно до своїх 

т з --на принести ця винагорода. 
—ід: “ередбачає, що буде дотрима-

ж .  *3.).

* ~ еід:я народжується всередині 

гт'гзг'мов задоволення найвищих
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Правила: внутрішня мотивація підляга 
вилам:

а) працівник повинен розуміти сенс своє: 
тати, яких він має досягти. Він повинен нагегед 
мету. Так само, як у випадку зовнішньої м 
мати комплексний характер, бути під вплиз-гч. 
леною, досяжною;

б) працюючий повинен знати, чи він має _ 
вид праці, який він виконує, не дає можливост 
посередньо, слід запровадити критерії продут 
як у випадку зовнішньої мотивації, внутрішню 
плексний характер, бути об’єктивною, обгруї 
швидкою і частою;

в) завдання або діяльність не можуть бути 
тривіальними. Вони повинні відповідати тр;: 
гачують працю;

- діяльність повинна мати комплексний 
лежною. Треба говорити про склад:-' 
ність, а не особливість;

- праця повинна бути різноманітною:

- працівник повинен мати можливість. 
кінця самостійно.

Рекомендація: перенесіть індивідуаль-.иі. 
мотивацію. Облиште застарілі методи. П; 
інше, ніж підвищення зарплати та великеє 
рік. Дайте кожному нагоду бути мотивові- 
мотиваційних стимулів додайте ще і вщ. -  : 
Створіть умови для її розвитку.
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Я *: П равш а зовнішньої м оти вац ії
-дги- іередумови Примітка

аг*-=»-г впливом Включіть усі дм, індивід буде 
уникати тих, які не мають 
встановленої точної мети,
напр., дуже мало працівників 
мають прямий вплив на 
прибуток підприємства, поділ 
прибутку не має значного
мотиваційного ефекту, 
вимушена роль мотивує 
мало

надто проста мета веде до 
розслаблення, надто важка 
утримує від здійснення

1 ^
допомагайте здійсненню всіх 
цілей, неоціненний результат 
не є привабливим,найменша

.

непевність у якості оцінки чи 
вже обгрунтована чи ще ні, 
шкодить мотивації

—  —

оцінка повинна даватися 
після досягнення результатів

щорічна оцінка часто втрачає 
вплив

—х?..внукові, всім 
яе -- "рацю,

результат оцінки не може бути 
збережений в таємниці

'«■ШШ і  Х і п і  -с~оебі,
•  Ш М І  ІГ.-ИЄ
т ш.ИС -ес

мотиваційний ефект не 
залежить від ступеня 
винагороди, але 
закінчується нею

шжигнву?

-.втримувати ініціативу своїх пра-
■. їхній інтелектуальний потенціал, 
т  згіціативи і поняття довіри. Ініціа-
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- бере на себе відповідальність за дії. як к

- використовує сприятливий момент, я • 
тали;

- хто розвиває нові ідеї в галузі, за як. 
повідає.

Ініціативу підтримують або придушують

на рівні підприємства: ієрархічна с .̂т
на структур -

оперативне ::

неформальн і  . 
з боку колег. т~ж

ступінь злагод

відношення 
(особливо до  л

на рівні індивіда:

наявність к>г*

Відповідає дійсності те, що все, що підгл а 
та організації, гальмує ініціативу. Тоді і 
умови, які, на противагу тому, що будуть сі 
колективу досягти визначеної мети підпруги 
лишать достатньо простору для особисте: ін

Для цього потрібно:

а) поступово збільшити вільне поле ДІЯТЬ - -  
(різні швидкі зміни не будуть Зрозуу-Т- «я

б) надавати право на ініціативу відбір:-;: ї : ■ 
не може і не хоче бути ініціатором .

в) сповістити, що ви усвідомлюєте те. щ : 
повною мірою ризикує;
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зі : чтись з випадковими результатами помилок, 
~ :~г ич инити дії підлеглих;

ш - - можливості ініціативи, що передбачає, що 
ша-гге -сього тільки для себе, включаючи рішення

; - і чити добрі починання.

-ч і на вашому підприємстві умови для під- 
тч ви вмієте використовувати аналітичні 

; :т підлеглих? Зробіть ваші дії більш елас- 
:я  оо менеджменту, ризикніть, це вам 
ся сторицею.

- • • : ккн (Ьее Іасосси)

-Т.І ; неджменту, син італійських емігран- 
-т Форд і Крайслер, батько Мустанга. Він 

згн як його навчив його батько: “Свобода 
ш. - - стати тим, чим хочемо бути, якщо 

ю* : і --що маємо силу боротися за нього ”.

з ї і -птя Лі Айкокки в контексті цієї глави.

- :•: кку, як досягти успіху, він звичайно 
Шукайте щонайкращої освіти і по­

тіть ого. Не залишайтесь на м ісці”. З 
«хксг-дтми і в наш час діючі принципи ус-

і  і ш д ь й о с т і :

тагчлегливої праці та великих снів;

:: - де. ідіть вперед, використовуйте
де те. що має бути;

ж - ' . - - іт и с ь ;

ит>: вагу на праці:

'■:зорення, встановіть для себе
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- ніколи не приймайте жодного рішення. п ■ 
його варіантів;

- передумовою успіху є вміння вибрати дл* 
час. Прийти з чимось надто рано так сам: ~ 
надто пізно;

- бути останнім можна, але ніколи не можке . 
ннім після себе; кожен колись зробить ПС Ч>_1Г 
її визнати, не можна обвинувачувати чер:: -

- коли настає важкий період, найкраще гт- -«с 
тійно робити те, що вважаєте за найкра_.

Коли Лі Айкокка у 36 років став керівником 
відділу фірми Форд, тоді другої за розміром \ ;; 
див метод занотовування. Кожен керівник п о е  - 

що зробить протягом наступних 90 днів, які 5>ог 
ти, і як їх досягти. Через три місяці відбувався -~ 
ння” та новий запис. Метою цієї акції було не 
свої власні сни.

З цього часу занотовування позитивних твеггжг 
ло у США величезною модою. Важливо запису і  
Якщо ви не можете записати свою ідею, ви її щ е: 
мали. Якщо бажаєте досягти чогось, першим ьі. 
шляху до мети є записати це. Що написане, вілл: 
Набагато важче обдурити себе, ніж інших. Мет:: 
допоміг керівникам всіх рівнів пізнати своїх підт 
ти їх на справжнє місце. Можливо, що працівниг ■ 
те, що не працює на відповідному місці.

Невміння вживатись з людьми, на думку Л 
більша помилка менеджера. Коли людина з м 
бить, то це через те, що вона не вміє співпрл_- 92П* 
колегами, не вміє працювати в команді. Такі лкл- 
жають жертвами і не бачать дійсної причини сь: 1 
начальник повинен мотивувати інших; якщо в:> 
не на свому місці.
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навколо комп ютерів, підс- 
а людина. Л.Айкокка збирав 
асе на базі своєї інтуїції, що 

г-п-гху. “Моя політика була за- 
: - т .  коли було потрібно прий-

аян ен  п р и й н я т и  ІНДИВІД.

_ :с керівник вмів пояснити свої 
т~~~ їхньої реалізації та захопити

-л-лн говорити не особисто;

_ де розмова, сказати, що хочете 
:с підсумувати, що пояснити;

ейгю говорять ті, що вас слуха- 
' 3 гн говорить точно те, що я ду- 

з*х>ватись;

а й слухати. Для цього не треба

•: кха оачив, наскшьки важливою 
і лдглів. Найбільшим недоліком 

- галжав те, що підприємство пра- 
! бачили вперед максимально на 

~ : -ні плани та вироблену довго-

ї- підприємницькі операції можна 
■-іди. продукт, прибуток. Персонал 
а:-; не маєте доброї команди, то не 

продукту, ні досягти високого 
:н -гиком є той, хто не говорить про

п : і обсть веде до повторної покупки. 
*пке ні пропагування, ні засоби ма- 
: : ми обробки ринку шляхом впливу
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на громадськість. Єдине рішення - це 
вироби за конкурентоспроможну ціну і 
увагу споживачеві. Якщо досягнете мет>_ 
приходити до ваших дверей.

Якість і продуктивність - дві сторони оди 
роблять для якості, підвищує продуктив 
трати на гарантійний ремонт і забезпечує ві 
товару.

- Один раз можете обдурити замовника. Кгжев 
помилки бувають. Якщо споживача обдл 
відмовиться від марки товару.

Резюме

1. Важливу складову підприємства становл—- 
Менеджери повинні знати, скільки часу вони '  
присвячують працівникам, як вони працюють. : а  
щоб вони мали вищу продуктивність.

2. Мотивація випливає з різниці між потгв 'зи  
доволенням і з надії, що завдяки спланованій діяли з 
не буде різниці.

3. Людська поведінка по відношенню до мо->-.- 
від природи проблеми, культурного рівня індивіду* №

4. Для підвищення ефективності треба спрямудсл? 
на поліпшення способів вибору працівників ВЛЛ - ; ї  
приємства. Треба оцінювати, тестувати, порівн-. си­
тність, основні природні нахили.

5. Зовнішня та внутрішня мотивація мають сз>: 
зміст та правила. Зовнішня мотивація виходить з г ;: 
буде задоволена конкретна потреба і що кожен індлд л 
винагороду реагує по-іншому.

Внутрішня мотивація підлягає певним правклл* 
повинен зрозуміти сенс своєї праці і знати резудзл л 
повинен досягти. Він мусить знати, чи має шанс:-:
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: і  п ?винно мати комплексний характер, має бути 
: : аїлвник повинен мати можливість аж до його 
- затн над ним самостійно.

к  ; вагу розвитку ініціативи. Метою є створення 
агу тому, що спрямовують зусилля колективу 

г- ізг.еної мети, залишають достатньо місця для
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ГЛАВА 5

П Р О Б Л Е М А  Р О ЗМ ІР У  П ІД П РН  
М ІС Ц Е  М А Л И Х  ТА С Е РЕ Д Н ІХ  
П ІД П Р И Є М С Т В  У  С Т Р У К Т У РІ С І  
П ІД П Р И Є М Н И Ц Ь К О Ї Д ІЯ Л Ь Н О С Т І

Формування проблеми

Діяльність малих та середніх підприємств з- 
від вирішення проблеми використання людських 5 
льних питань. З матеріальноїточки зору м аті: ;атсі> 
тва можуть за короткий термін і з необх:;- ж 
підготовленістю, особливо в малосерійному та х-  
ництві гнучко, і без великих інвестицій змінк ;.~- 
чи організацію послуг відповідно до потреб рию- 
показує придатність малого і середнього підпрн 
ин, особливо це стосується галузі торгівлі, п : а- - 
сільського господарства чи ремесла. Напр., лише 
млн. родинних підприємств. У зв’язку з цим X? 
формулює основні кола питань, пов’язаних з у. :_г * 
лих та середніх підприємств в структурі суб'єкта -  
діяльності з точки зору макросередовища, в як: -
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підприємства

-  — міія повернулась дуже драма- 
Щ7-. -  виробники або утримують пра-

■ь нових працівників. Доки триває 
гр ибутковості менші і особливо 

кг- : достойних уваги кращих резу- 
гжг-а ... у  минулі ЗО років ми вже
-  с середніми підприємствами ... 

напр., є простий контакт і 
і все більше роздумів виникає

гл:-іним обмеженням для керівниц-

П. Дракер

тавої точки зору, що основну увагу 
ЇМІКТТЬ здійснити зміну і сприяти 

югреби свого оточення і власними 
: вдоволенню. Маємо на увазі і 

- — проблеми: приємною загальною 
навчанню та вихованню під­

еш»:-^ прийти до збільшення працевлаш- 
: . ~: Гірського росту. Відомим є один з 

зз'язку з економічною стороною 
ніж 50% господарського росту 

результатом збільшення капіталу, 
та інших факторів виробництва, 

лепського розвитку походить з інших 
здута, виховання, дух підприємства”1. 
r-ійними і беруть власну долю в свої 

. - '«е. є носіями нових ідей, господа- 
: : - лоаці. У світі відомою є система 

;. : гм остійного заробітку, так зв. SELF- 
є і підхід, коли потенційний nifr- 

идтк. Він набирає досвіду у веденні 
л ншгтві виробництвом підприємства.
• С- kii. Praha, UTRIN, 1991. S.3.
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Після набуття досвіду, знань та капіталу він са* 
Кожна господарськії самостійно діюча ж  
процвітає, і поки вона діє в правильному на?:: •_ 
ним зародком нового малого підприємства т  
джерелом подальших робочих місць1.

Мале підприємство, як поняття, як пріі-. с. 
діяльності (предмет підприємницької діяльн 
тку підприємства, а також подані нижче крнтес

- кількість працюючих;

- обсяг продукції;

- обсяг продажу;

- капітальні інвестиції;

- максимальні енергетичні вимоги;

- комбінації наведених критеріїв.

Таблиця 5.1. Перегляд галузей і ознак розмір.

Галузь О знака розміру

Підприємницька
продуктивність Прибуток, розвитої обоосі

Організація Оборот, кількість реаяззамящ  
жу, кількість спожува- в ’ — ти—  
кількість машиногсс*- " з ш  
продукції.

Дослідницька діяльність 
та розвиток

Витрати на розви-;і — д; _ 
Реалізовані ліцензГ

Забезпечення Об’єм закупівлі, юльс—= ж ш

Фінансування Перебіг платежів, ста- і ~ — їм

Кадрова галузь Кількість працівника

1 Там же. с .4.
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суті поняття говорить, що “Мале підприємс- 
-їство, в якому адміністративне і оперативне 
>ся в руках однієї або двох людей, які у цьому 

тс -А чають серйозні рішення”1. Це оперативне 
>: тільні ніж 85 % малих підприємств, незва- 
іь т і  характеристики. За законом про мале під- 
г~ ? підприємством малого бізнесу вважається 

незалежним в утриманні та поведінці і не 
>:: діяльності.

мають деякі типові риси:

>с я переважно з особистих та родинних 
гн: можливості використання зовнішнього 

і і  - ■ нення та початку діяльності.

підприємств перебувають у тісному осо- 
- . м підприємством.

. дп-оть, як правило, у вузькій географічній

підприємств лягає особливе завдання 
-скопичити необхідні ресурси і організу- 

• уство. Реагувати на запропоновані на- 
> у процвітаючому становищі. Цих 

підприємницькими менеджерами. Ва- 
: тд-пості підприємницького менеджера є 

гяня. честолюбства і здатності до ризику, 
цідж ених можливостей разом з пози- 

fcac-ev :ю self-employment довершують межу 
едького простору.

•лих підприємств вказує, що підприєм- 
дсчггійно опановувати навчальні прог- 

- щ етингу, фінансів та менеджменту, 
: галузі техніки і знати, як діяти, щоб 
Він повинен також пам’ятати про

г :  r o i n i k a t e l e  a  m a n a z e ry .  P r a h a ,  C A P A , 1 9 9 1 .
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кондиційні програми для тренування : 
“праця - відпочинок”.

Принагідно нагадаємо, що у науковій л; 
багато технік, керівництв до дії та тест;; 
приємницькі можливості, ОЦІНИТИ ВІДПОВ З -  

для програми розвитку підприємницько: 
статути для розвитку підприємницької діял 2 - ге­
на:

а) потребі досягти; це помітно на бажд- - 
певного рівня досконалості та успіху у 
обов’язків;

б) наданні ризику; у підприємців ттег; 
можуть зумисно, вперто і інтелігенти:
Чи вони мають тенденцію ухилятись з 
ситуацій чи ситуацій, поєднаних з н и з і»:« .

в) позитивній уяві про самого себе: це 
можливість та позитивну уяву про сь: 
тивність;

г) ініціативі та незалежності; підпр 
поведінці не лише ініціативу, а й нез 
має рішення більше на свою відлов 
якоюсь директивою;

д) вирішенні проблеми; він має тенль-. 
проблем так, щоб вони вирішились;

е) оптимістичний погляд на майбут;
можливі проблеми в сучасності, вір;.“ ; ь

є) зондуванні свого середовища; шук; з 
сучасності;

ж) часовому плані; опрацьовує його, стан 
мету та досягає її.
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чалого підприємства

5ільше ніж 17 млн. різних під- 
ні підприємства, якщо взяти до 

вади домінуючу форму підприємс- 
дггиємств існує 240000 власників 

V -позаправок, 50000 аптек: наза- 
с д . річний виторг яких складав, 

ддгагтз США.1

н :  - є -z-дггв з менш ніж 100 працівника- 
t  - r. до 95,9% (Японія) від усієї 

з кількістю працівників до 50 
-ості на усіх підприємствах і 30,8% 

гіхггр иємств, що у підприємствах 
- 5 0 0  відповідно складало 27,2%

як правило пов’язані з великими 
д::  адія виробництва, виконання за- 
г : чдлшни тощо знижують загальні 

даними для обох сторін. Малі і 
єу-гть роль субпостачальників. Вони 

— т гнучкості, завершують кінцевий 
; с ь  - : великих підприємств.

_ я д д : волення індивідуальних потреб 
м и . ніж широке масове виробниц- 

і ддг ;ства мають форму малих това- 
чн індивідуальних підприємців.

' - д } .  якісних менеджерів та неза- 
. д допомога малим підприємствам
аз господарства.

м: жливість існувати цілим родинам, 
•г~ хтя працевлаштування, водночас

■L Zjl 2. Bratislava, Elita, 1992. s. 58.
crukmr podnikov. Bratislava, Praca, 1988. s.



відкривають простір для вираження підпг, 
окремих індивідів, допомагають розвивати 
ність по всій країні.

Господарський ефект малих підприємств м : 
їхнім внеском до обсягу виробництва, зайнят: — 
тицій, експорту тощо Значним є їх місце в 
торгівлі та третинному секторі. Малі г- т гг  
тенденцію використання меншої кількості >д. 
працівника, ніж великі підприємства. В о д -  
використовувати цей капітал дуже продукте:-:: 
ти відношенням додаткової вартості до фікс: т і- - 
власне, у малих підприємств є сприятливіших:

На малому підприємстві часто використс н - -»  
не були б задіяні в процесі розвитку. Йдеться.:-:і т  
штування працівників з обмеженою підготое*::-: і 
здобувають кваліфікацію в процесі прап: Т ~ 
схильність до значного заощаджування і по?-:сне 
ння, можливість використати розпорошену V : :
б у іншому випадку могла залишитись нев:

До переваг малих підприємств в п е р ш у  чедіг

- здатність задовольняти обмежений п опи - з  
ринках;

- природжена схильність до роботи та ннзыэ - 
кваліфікованої праці;

- штучність пристосування до вимог ї ї  ■ 
змінюються;

- проста організаційна структура, яка вед; : 
менш складних комунікативних зв 'яз- з 
приємства і зв’язку з оточенням;

- експерименти з новими ринками або в д  
вило, не викликає небажаної уваги більн
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ільним  потребам
->г тати маркетинг великих під- 

загального” споживача, який

: з ту говорить про те, що малі

■ :д овину проблеми працевлаш- 
~а надалі працевлаштувати пра-

: заносно низькими витратами 
г с  з достаючому секторі послуг;

іг  л е лдзтеішого розподілу прибутків;

ваних і напівкваліфікованих робі- 
■: дальшого економічного розви­

та язки між економічно-, соціа- 
і  д гясваяими секторами економіки;

адаптації природних ресурсів, 
те _ .дта них угод субпостачальників і 

ЗЄД2 КИХ підприємств;

X' тмтн ринку.

із пиприємств

такими питаннями, як: недос- 
: аї виконання роботи, необхідність 
• ~~-ра. найбільше з неясностя- ми 

т:>>атках. Важливо усвідомити, що 
жхтїиного підприємництва, хоч які

- їж всіх потенційних підприємців і 
алежать особисто від кожного

- :*-.инає підприємницьку діяльність

Дж. Волкер



Проблеми та питання малих підприємці 
жно з таких областей:

- з юридичного регулювання їх діяль- ;с~

- можливості знайти кредити та пі ту - і  
торів;

- недостатності відповідної технічн: 
помоги та підтримки.

Об’єктивні труднощі малих підприємці 
на кілька груп:

1. Якщо великі підприємства з доброю _ 
турою можуть собі дозволити лінійне упраід - -і 
то менеджер малого підприємства є в ід к : ;- : 
ницею. Він, всупереч особистим амбіціям, і 
бивається через стратегічні і тактичні пробт

2. Менеджери малих підприємств, як 
недостатньою інформацією. У зусиллях 
виробництво, вони не мають збудованої ін 
Це проявляється в момент, коли підприємцю 
дії росту.

3. Умовою росту підприємства є якісні 
приємство має обмежені можливості дія рсс~ 
переважно не має значних можливостей д д  
цівників поза заробітною платою, а також 
діяльності. Це змушує обмежити безпеку “7 і_ 
пошуку якісної робочої сили.

4. Для росту підприємства необхідні 
приємство наштовхується на проблем:-: : - 
проблеми. Власник намагається здобути дао зі 
вирішення, отже, не залишається досить кал 
Для професійних інвесторів мале підприємці, 
предметом їхнього зацікавлення для інвести_ -

5. Економічні цикли і коливання мале 
сить досить тяжко. Воно не має значних резері : 
ти кредити є невеликою.
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чалого підприємства адап- 
з являються при реагуванні 

:*:ни. Менеджер малого під- 
- 2  проблеми виробництва, ніж

:є межені можливості система- 
: іхс вості працівників. Це веде 

в;«вето потенціалу людських ресу- 
. :а - 2-іжити, що за останні 10-15 

: ■: номік характерний швидкий 
. a HRD - Human Resource Develop- 

- допомогти людям в організа- 
ааданнях. які вимагають технічних 

з :  нових вимог і досягти такого 
- г ' 2 -ий. щоб пережити і втрима- 

HRD" уможливлює підвищення 
працівників, займається підго- 

- • з межах підприємства.

~ м с т в а  погано впливають деякі 
:<у пувати зі знижкою, воно не 

с ■: виробництва, а саме із нако-
:: маркетингової системи та сис- 

г  д: :=олити власних дослідницьких

:>-:мства є звичайно нешироким. 
; ;ег:ифікацїї продукції як шляху

еджер малого підприємства ва- 
: стадність діяльності підприємс- 

: елегію, економічні, фінансові, 
нові технічні рішення, результати

ггі тощо).
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5.4. Підходи до зниження ризику
діяльності в малому підприємств

Майбутній підприємець, який має здатн іпи 
галузь діяльності, ніж галузь його освіти па. 
за потрібне присвятити частину своєї .є-гж 
перегляду майбутнього, різних сфер досієне 
вибір галузі дасть можливість при одна-- -  « 
дених зусиллях вивести підприємство на -аи 
мим окремим піднесенням даної галузі У ока 
однакових вкладених зусиллях пов ’язаний :

Кожен підприємець діє і вирішує на п ост  
ції. Він, отже, знаходиться під постійний 
небезпеку майбутніх можливих шкод та г~т 
імовірність якої попередньо можна вирах;- 
іншим способом. (Небезпека, імовірн;с~ч 
можна вирахувати і ніяк не можна визнач ~  • 
ться невиразною).

Напр., ризиком у цьому розумінні є 
проекту в країні, що розвивається:

- шанс 10% рентабельності цього г г :.  —

- шанс, що буде досягнуто рентабела-:.— 
але проект буде реалізований бе: ™  г

- шанс, що річні втрати поки залишають■ 
15 %;

- небезпека повної втрати - прибілиз: :

Причини ризику

- природні процеси, напр., потопи, стт

- людина і суспільство:

а) процеси відношення мікроекон: •:
війна, криза, інфляція;
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тес- з з а н н я ,  напр., банкрути; 

ж з  т г н  сгь дбайливості та контролю.

-.-до до особистої власності і по 
підприємства.

з; ~  передують, оберігають від 
а  і ; ~ : йогою інформації і контролю;

переваги добрим партнерам, 
з і : наду та його навчання;

- . відмова від ризикованої інвес-

гд -;ть зіткнення з ризиком, діяння 
зіткнення завдяки страхуванню, 

: т : інвестицій до більшої кількос-
сезззеяенням фінансування, створе­

ні запасів.

• • ' т п и т а н н я  з галузі ризику в під-
кі1*: “ здолати.

шт:~ г■е-.тної боротьби буде швидше 
: сцени підприємництва. Добре 

*і.:і з : протистояти тривалій конку- 
г: готкотривалим зниженням цін 

июсж тюрмою пропозиції “спеціаліте- 
*с г ежений період, і цим організува- 

«; - -с'.'.и резервами. Змагання між  
; . часом жорстоке, але в межах 

методи) і однаково діють щодо 
с~гие-ого змагання). З точки зору 

з  періодом, коли найвища цінність
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дістається за найнижчу ціну. Тактика і сг 
необхідною участю підприємництва.

Захист від глибокого та всезагального го. 
випадку малого підприємства є складнішою 
як правило, не створить значного грошового ] 
банків годі розраховувати. Крім загальної, час- : 
недостатності грошей, банки калькулюють з 
цією гроші з недоступних позик, котрі були 
Через те при високих процентах працююч і ~ : 
2 рази: 1 раз нормально за позику, з якої в: 
другий раз - аванс за неплатників і відрахувань; 
життя “вище рівня”.

інвес-
Яка нагода у цій ситуації з’являється дл • 

тва? Якщо підприємство є постачальником 
в значній мірі залежить від загального госп: 
цьому випадку слід посилити ту частину літ 
становить продукцію сервісу та запасних ч а ~  - 
в період спаду не дозволять собі купувати н: н 
вання. Вони зосередяться на реконструкції, ре ~
відомо, що запасні частини і сервісний 
чутливі до господарських циклів. Більший 
фірми, діяльністю якої є споживчі цінност. 
споживачів, яка уможливлює вирівнювання 
Подальший фактор - характер пропозилл 
необхідний основний товар (напр., продукти: аб 
має вищий ступінь еластичності цін.

В усіх випадках переконливим шляхом 
є диверсифікація: розширення асортимент- 
виробів, номенклатурна продукція, значне рс 
мовників при збереженні професійності своєї л •_ 
ння засади “робити те, у чому розумієшся^ 
виходить з деяких засад, у першу чергу з тогс. 1

4#

1 Вид: Ка<і1ес К: РгоБрепуете V росіпікат. РгаЬа, \ f a a a
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. : о-гмства;

* •тнсистентною з основною
засобом підприємства;

_ : і : виробу, місцезнаходження,

ддність може диверсифікуватись;

•: диверсифікувати;

т-пузі. яку знаєте.

• :: - гк~: му житті, забагато уваги на- 
*: ••'. нову діяльність. Це вреш- 

В — ї Ми виходимо з відомостей про
терездгги.

гт * підвищення опірності проти 
г - і  зеде до підвищення обсягу 

: випадки спаду загальної під­
змін щодо умов підприємниц- 

~зотнерів. При диверсифікації 
асортименту у напрямку про- 

?: зширений асортимент повинен 
інім. Вимога знати і розуміти 

. п»: * Диверсифікацією виробу є, 
гсзмірів при виробництві одягу 

і  к -гтку. У цих випадках знову 
_ сп-менту. В іншому разі втратимо

здифікація попередньої проду- 
: • « :д>зм; із засад, що бачимо нагоду, 

гаг-т : володіти нею.

.д ежить від бажання задовольни- 
з перевагу покупці від певної 
з попередньої діяльності під- 

~ : —зчальнику з адміністративних
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причин (це зменшує загальне діловодство: 
гарантії, поставки). Замовник із задоволення г  
асортимент від одного постачальника.

Розширення кола своїх замовників в
продаємо, дотримуємося вимоги точки зору Ні. 
ціле. Ситуація вимагає слідкувати за тим. н ;  
використовує наш продукт, і перебувати в поє: 
замовником. Це веде по посилення взаємодс і

Знати свої кордони та обмеження відноскті 
підприємця. Ліміти мають місце також і п: - 
Спроба підприємця виробити те, що він пролі-: 
ється на проблеми, які неможливо виріши- - 
свої закономірності, і мале підприємство не 
діяльність. Це звичайно відображається і на пс 
і, отже, на загальних результатах діяльності і  г

Відповідь на питання, яку продукцію можні 
передньої, може дати такий перелік питань:

1. Чи йдеться про галузь, яка розвиваєтьсг 
на продукцію?

2. Чи можемо стати на конкретному ринку 
тачальником?

3. Чи ми здатні знайти таку позицію, що ні_ ; 
зіставленими або нижчими, ніж витрат:- . 
цього самого виробу? Складовою відч>~; 
приємництві є відмова від певної діяльк ле­
ту, який не має перспективи, на необх т - н 
або, якщо ринок у цій галузі не зростає асч 
Ми маємо сміливість виробити такий 
можливих значних проблем.

Дії, що оберігають від спаду, слід розпечи-.. -  
торгівля йде добре..., якщо ситуація погірш. - -  - ц  
намагатись шукати нових друзів.
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кл --- исмства у  різних галузях

підприємства
-са̂ оючих Згідно з оборотом

до 2 млн. нім. м.
2-25 млн. нім. м.

аХ 5в*ше 25 млн. нім. м. і більше

шшт ж І до 100 тис. нім. м.
•0-Т35 100 тис. -2  млн. нім. м.
Ж  5гь_в 2 млн. і більше

ж і до 1 млн. нім. м.
100 тис. -2  млн. нім. м.

Ж  & ьие 50 млн. нім м. і більше

— тс 1 іпікапіа // ЯогЬойоуапіе V росі- 
1991. 5.35.

: р<лшх підприємствах 
рішення

тгшриємствах має розрахункове, 
і  Він є складовою інформацій­
них швидку орієнтацію у прий-

7 - бути інструментом управління 
якого виявляється, чи дійсно
ї^тобництво, витрати, прибуток) 

Така концепція передбачає, що 
період часу, переважно на 1 рік. 

с  - • гетизації глобальних цілей, які 
о на середньотривалий та д о в г о ­

т і пості підприємства і систему 
семлювати. Визначення їхньої ієра- 
% - -є необхідною передумовою для 

, ггвом. Тому при розробці бюдже-
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ту першим кроком є розгорнуте і таке, яке моя; -. 
майбутнє, визначення мети підприємства1.

Цілі: йдеться про комплексне та кількісне вигаж 
підприємства, його намагання досягти за тривы .
1 рік, певного ступеня успішності, певної рента 
зростання та темпу продуктивності. Цілі - це ц ін -: — 
вимірювати, і до досягнення яких підприємець 
термін і за допомогою певних засобів.

Бюджет: він є мостом між короткотривалим;.- — 
лими планами, його завданням є переведення ціле - і 
з періодом у декілька років, у річний знамении • 
грошових одиницях. Бюджети стають комплекс - 
діяльності підприємства, а також його відділів. У ш : 
є критерієм, який відображає виконання цілей 
довготривалих планів на підприємстві останні ; 
логічної точки зору на бюджет. У цьому випадку 
ту полягають в тому, що розробляється річна часті-- - _ 
лого плану або з того плану, як напрямку, виходять — 
бюджету.

5.5.1. Модель діяльності підприємства
У малих та середніх підприємствах поєднання 

лим плануванням та річним бюджетом здійснити ? «а 
жко. Такі підприємства у своїй переважній більш: — 
довготривалого планування, що малий підприє? 
пояснює ризиком ставити на досить непевне 
відчуває, що не може вільно вирішувати питаны; рь 
сного підприємства. Це пов’язане з сучасним стт- 
приємства та майбутнім розвитком ринку, на які- * 
рішуче впливати не може. У цьому розумінні бксі; є - 
за бюджетом використовуються на підприємств: • • 
управління і найшвидше можуть дати відповідь на 
процесів адаптації повинно зазнати підприємство.;

1 Детальніше про це див., напр., у Джералда Модоукса з Же 
тету.
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:: ї ища та ринку, що постійно

; :  сліджень та детальних річних 
- -ігантія, що складені бюджети 
' - - г .'"тн>ть на заваді шансам довго­

ті бюджетом передбачає існування 
лез: використовувати ізольовано, 

■: ї саність. Щодо галузі діяльності 
ю :с ганізаційної структури, харак- 
. г л  - :  сті і ступеня розвитку бухгал- 

п  . ■: - а ; : рм та систем бюджетів. При 
_ їс . бюджети, незалежно від того, 

•у лки. інвестицій чи ліквідів, 
дгд  ~.г.чня має відповідати такій логіці: 

зз інвестиції, адміністративні та 
*>.в лннх засобів можна будувати

ясж ~*:-:жетами підприємства

-  квідних
М С О бІВ

-= « з д у  та відходу 
засобів 
діяльності,

= -5-СОВИХпроцесів

Виробничий
бюджет

—__

< ----------► Огляд виробничих
витрат та прибутків

І



З цієї схеми очевидні зв’язки та членування

- інвестиційний та фінансовий бюджет явля: - 
тривалий прогноз накопичення та використл-- 
засобів на підприємстві;

- виробничий бюджет становить перелог- е - 
виробничих витрат та досягнутих результат;

- бюджет ліквідних засобів, просто кажучи. -; 
тат бюджетного процесу.

Слід додати, що власне в малих та середніх 
бюджет ліквідних засобів займає ключову позиці * 
господарства з огляду на майбутнє. І, коли ви­
за інвестиційним та виробничим бюджетом, у ньочг 
всі фінансові трансакції. Це:

- відхід ліквідних засобів у результаті інвестшх 
ті і прихід в результаті нажиття капіталу:

- або витрати та приходи з виробничої діяль:-:: —_

За доцільність концепції та способу створених 
бюджету виступають такі аргументи (що цілком -; 
довготривалого планування та бюджету ліквідних

а) з одного боку, головною проблемою малих т. 
приємств є контроль за умовами, в яких прах:-:- 
тво. Виробничий бюджет робить можливим 
таким чином, що керівництво підприємства 
повідну інформацію, щоб могти швих- 
коригуючими засобами;

б) з іншого боку виробничий бюджет уможливте* 
оцінку відповідно до результатів (і окремих 
всіх сферах діяльності підприємства, що є важ. 
сім там, де контроль за бюджетом є переду 
провадження дієвого стилю керівництва.
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бюджетів та зв ’язки

Бюджет витрат 
на виробництво

Бюджет адміністративних 
витрат

Бюджет витрат на збут

еьний виробничий бюджет від- 
зсе'іенх часткових бюджетів і підсу- 

3 аналізу рисунку видно, що 
- те чими виробничими бюджета- 
г - джету підприємства:

був занадто оптимістичним,
іння, що веде до зростання ви-

коохідність постачань, з явля-
ст: сировини та матеріалів, що

~х тродаж.

■ гатунку виробничих витрат,
: підвищення адміністративних
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Бюджет та бухгалтерія

Бюджет, який виходить з бухгалтерії, у сь ■ 
формі став однією з технік ефективної системи ~ _ 
дає можливість швидко визначити сучасний ст_- 
ти його з планом.

Те, що управління підприємством на оснс; 
ться на бухгалтерію, можна підтвердити двом:

1. Бюджет виражається в кількості, пі ваг -
цівників. Усе спочатку переводиться на цис : 
ться в грошових одиницях, оцінюються не ~ ;
підприємства (збут, виробництво, інвестицій. І 
їх виконання (персонал, постачання, пропагуванні, 
сова готівка). Управління підприємства, яке спит =.
передбачає, що бухгалтерія має всю необхідну:: 
інформацію про витрати, виторг, структуру орби­
ту прибутку.

2. Керівництво бачить підприємство як за»
дбає про рентабельність і продуктивність : п
щодо цих глобальних цілей. Вони часом наят - 
планах, реалізацію та рівновагу котрих має 
У цьому сенсі управління бюджетом представ- і 
приємства певний вид економічної моделі 3 '■ 
приємства воно бере дані для синтезу і пі 
між витратами та виторгом, активами та пас; 
використання фінансів.

5.5.2. Дослідження передує витратам фінні

Цей метод керівництва підприємством не 
простою технікою розрахунків. Поки бухгалтег 
жає кожен окремий рух в кожній окремій ссе: 
приємства, в бюджеті завжди відображено і : - с  

зазнати підприємство, і зусилля, яких воно ба>в-: 
йбутньому.
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.і-ГУО більше проблем, ніж при 
і ліки Цілісність, випливає із спів- 

бюджетів, спрямованих на 
Т:т» • враховуються конкретні під- 

і глобництва, складів, інвестицій) 
~л>: можність підприємства, ліміти 

* - :  литу), як і скорочення. Кожен 
таким чином, і мета і засіб для 

п вв'язаного з ним бюджету.

- им ніж передбачене наперед 
- таз виробничого циклу підприємс- 

тормі система бюджету малих та 
• ється з фінансової бухгалтерії 

г зсзючає виробничі бюджети, що 
с е ч о го  виду витрат (витрати на 

адміністративні витрати та витра- 
ізання тощо).

: : - : розуміється як форма планової
структура якого і поділ на час- 

зстановленим в бухгалтерській 
: кремі далі неподільні бюджети 

з дів втрат, які є важливими для 
ггш ддшриємства.

дершу і дійсно загальну конце- 
[ зразком швейцарських родинних 

• ехавіки. Система з неподільними 
ид-лими та середніми підприємства- 
:ч  контролю, звичайно за умови, що 

г с с е і  якості виробів і що бюджет не 
мянхлих тенденцій до майбутнього.

з і .  неподільний бюджет і надалі 
; .  - з них елементів підприємницької 

: бо рот, зарплати, виплати та інші 
Тікнй спосіб розрахунків можливий 
> з -дюбляють і продають лише один
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Рис. 5.3. С и стем а б ю д ж ету  з нерозчленое лг<мя ■
і -

-истема Заплані
'юджету І________________________

Запланована каль--. -

Бюджет збуту

2. Бі

Загальний 
оборот 
- рабат
= чистий оборот

- безпосередні 
витрати 
виробництва
- сировина, ма­
теріал, напів­
фабрикат
- зарплата 
= загальний 
прибуток

- непрямі видатки

-допоміжні і ви­
роби, матеріали
- виробництво 
-збут
- дослідження і 
розвиток
- адміністрація 
= результат під­
приємства перед 
відрахуванням 
процентів та 
списуваннь

5140000

140000
5000000

1200000

800000

300000

1400000
400000
200000

300000

500000С

200000:

зооооос

2600030

40000С

вид товарів, тобто малу кількість подібних вил : - 
процесом виробництва і структурою витрат 
чому цей метод ми знаходимо в середніх за вел: - • 
твах, які не мають бухгалтерії витрат.

Ця схема системи бюджету пристосоване лл 
печення, яка є важливою для торговельних : : л л
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_ __г система торговельного підприємства з
- -.7 зчленованим бюджетом

Запланована калькуляція

Бюджет збуту

2 Бюджет 
забезпечення

Бюджет витрат 
-а забезпечення

Б юджет витрат 
-а збут

г сдлет різних 
хс-ичих витрат

Запланований оборот

Запланована за­
купівельна ціна товару для 
продажу

= запланований загальний 
прибуток

- заплановані повні витрати

- заплановані повні витрати 
= запланований результат 

підприємства

■ иг~' : рганізацшна структура

ичства можуть створювати систему 
: є: ший виходить з повних, власних 

граничних витрат.

розподіл допустимого результату 
і грат), підприємство повинно пра­

ття кожної виробничої групи, тоб- 
л дприємства, щоб відповідно 

*  ■ ; 2 -:: до організаційного порядку 
« чи відділів для надання послуг,
« а г :  властива підприємствам, які 
- : - -єну систему обліку витрат і

- ~ зділ основних бюджетів (збут,
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виробництво, постачання, персонал) на детальні б к :. 

повідають ієрархічним щаблям (див. рис. 5.6.).

Використання наступних бюджетів уможливлю-: д 
нсове керівництво підприємством, бо такий прий: 
вимозі, щоб організаційна структура підприємства 
обліку витрат відповідали одна одній. Подільні 
цюють з розподільними планованими вартостями :б 
трат, їх метою є створити контроль видатків та прохуі 
відділах.

Відповідальність за ці заплановані дані повинтх 
працівниках різних ієрархічних щаблів.

5.6.1. Система бюджету і відповідальність

У межах бухгалтерського обліку є дві можливос~ 
середні підприємства можуть створити систему бюЛ- : - 
ховує відповідальність:

А. Система бюджету на базі повних, тобто власпд 
(full costing)

При такому методі йдеться про те, щоб ВІДПОЕЛ 
повністю приписувались окремим виробничим гр>ті£> 
діяльності. У випадку підприємства, наведеного нг : -с 
такій діяльності система бюджету виглядала б так. • • _с 
на рис. 5.5а. Підприємство поділить весь виробничий '  к  
складено на базі даних, отриманих в окремих відділ: - 
з виробничої та збутової діяльності на три окремі бюл 
А, В і С). Цей метод, який вводить плановий підптя 
результат щодо виробів, передбачає, що певні заглл - 
(напр., дослідження і розвиток, адміністрація) розл 
Цей розподіл здійснюється відповідно до “ключів“, 
теріїв, які пропонує система бухгалтерії витрат. Пг.- 
то д і важко собі уявити, що керівники на певг 
підприємницької ієрархії беруть відповідальність за . id  
ти. Вони не мають можливості вплинути ні на більшу - 
частину факторів, які обумовлюють їхню “прол> ■ 
Номінально, поки йдеться про вироби А, В і С, запдл-
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ег герпв, згідно з якими розподіл- 
‘ гслуги для всіх.

жйіл ї^зггистання мірила для оцінки 
: ; дн .; аїльних працівників; кількість 

.: ^ продуктивність, віддаленість 
. т - ікль, дотримання цінових чи 

1 при відповіді на ці питання
_ -:—ь. шо принцип повних витрат 

висновок про внесок, який 
нтрів витрат дають до загального 

і . На противагу тому таку систему 
т* тнити там, де керівні працівники 

т з особистих та виробничо- 
гтжмузаги сильну концентрацію 

пьс му випадку метод бюджету є 
зо підприємства використовує 

встановлених ним норм та

і часткових, тобто граничних

Гюджету можна вирішити так, 
і —ілам чи центрам з витрат під- 
~ виробничі витрати та витрати 

:: .гані. Витрати, безпосередньо 
ства (витрати на дослідження 

^заховуються до загального ра­
ні бюджети, які є під контролем 

т  ь_:зника. Сума, яка являє собою 
т : іередніми витратами на виріб, 

-з покриття витрат, обумовлених 
■сом до результатів роботи під-

І

л бюджету при такому методі 
ними оперативними бюджета- 

ередумов збуту і кількості пра-
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Рис. 5.5. Поділ системи б ю д ж ету  на підспьж ■
часткових витрат

Організаційний порядок підприємства

Бюджети і
відділу
виробництва

Бюджети
відділу
виробництва

Бюджети
відділу
виробництва

Бюд*—■> 
8ІДД--;
ВИр0бнг_-5Е

[виробництво виріб А розвиток фіпЗК>
| монтаж і виріб Б виробу перСЭ-&Г
1 постачання [ виріб С дослідження

методу КС--ССгь

оперативні бюджети

V
функціональні бющгеч

II II
Ж ЙТ К*ПЛЖ ЙБюджет Бюджет

виріб А виріб В

Запланований оборот 300 200
- заплановані часткові витрати 100 65
- матеріальні витрати 90 60
- витрати на монтаж 60 40
- витрати на збут 10 260 10 175
= очікуваний прибуток +40 +2о

Загальний виробничий бюджет
Плановий прибуток А 40

+ Плановий прибуток В 25
+ Плановий прибуток С -5
- заплановані витрати 60

- на дослідження і розвиток ЗО г
- заплановані витрати на

адміністрацію 20 50 *
= запланований результат 10

підприємства
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ге.'-ей бюджету на підставі 
- _ :ьта витрат

Організаційна
структура
підприємства

Бюджети, 
поділені 
згідно з 
відділами

' « і » -

■ Н М Г « С Г <  200 
180

І М в т »  120
■ ■ м в * -  40
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зо

22 590

ИИИИШГ-сус-тмсжг- щ  10 + 10
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___ 1
ГзСЙЖЄТ Бюджет

■ ■ в -* 5*с*б В виріб С

200 100
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виробів
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цюючих, а також так званими функціонал - 
можуть бути складені як відносно незалежн - - 
виробництва. Цим полегшується оцінка пр: д 
відділів, центрів витрат та працівників, 
приємства може стати в руках окремого пі 
трументом планування, контролю та управ.* 
він є не переліком видів потреб, а наочним і 
ту, якого ( в наведеному прикладі) досягни в : 
того, він дає можливість розрізняти заплат:: 
отримали оперативні відділи (виробництво : : '  * 
завантажили бюджет функціональні части:-:* 
розвиток, адміністрація).

Щоб ще краще зобразити суть ком лете:-* -; 
льності, перенесених на працівників та в.дд . • 
приємець може піти на зміни в ієрархічній 
підприємства. Її можна пристосувати до пр 
лізованого управління за допомогою так званих 
льності. Організація підприємства, закладе -: 
центрів відповідальності, означає розподіл пі 
ниці, які приймають рішення, скільки затраткт 
(inputs) та як за допомогою цього створити язе д 
можна легко визначити. У межах планового 
перенесення авторитету і права вирішувати узи 
парадоксально означає, що власне цей а вторите* 
працівників обмежується тими сферами діяльн: :* 
ться про витрати чи результати, приходи та витре* 
використання фінансових засобів.

5.6.2. Узгодження організаційної структург 
тва з його цілями

Організаційну форму з центрами відповідзл 
здійснюють вітчизняні та міжнародні об’єднай- • ■ 
ничо-політичні аргументи в більшості випадків с>: 
нізація щодо ринків чи виробів. В обидвох е 
додатком до децентралізації відповідальності. я>*
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у  : значає керівництво. В межах 
_ем метод має менше значення.

щ г.—г собою функціональні оди- 
; плановими'даними. Це

- :  з : відає лише за ті планові
і , гг ■ ваги, це означає, що він дій­
те. ->лч і приймати рішення щодо 

а  ви тто прямі (змінні) витрати та 
: : - ч гізні надбавки чи торговий

ті ~ж-гт та організаційна 
ямлтиємства

33сстеження і Адміністрація
ОСЗЗИТОК

- геззиток 
засобів 

■ ссзвиток 
і*етодів

фінанси

- персонал

внутрішній
контроль

Бюджет
5ДД-Т
дзеліджень та 
теззитку

Бюджет
адмініс
тративний
відділ

—► Бюджет -►Бюджет

-езаитку
злообу

сфери
фінансів

—► Бюджет —►Бюджет
ойзери
оезвитку

сфери
персоналу

^  Бюджет 
сфери
внутрішнього
контролю
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Щоб забезпечити те, щоб центрам відповіззз 
вались лише статті, на які вони дійсно мають ес­
ться складати таку систему бюджету, яка р:с*т* 
розподіл загального результату роботи підпр- : 
ткових галузей, які вносять свою частку в цей р 
тод, як правило, передбачає використання та:- *> 
виходить з граничних витрат і яка часто не е г : 
правила розподілу непрямих витрат. Така скате 
гострює межу між окремими елементами, з -* 
розчленовані бюджети. При цьому виходять з теє: 
виробництва та збуту (або центр витрат) переа _ 
праці іншому відділу (або центру витрат :. 
домовленою ціною. Завданням загального бюд- : -  
є поєднати часткові результати, яких досяглі-: : ■ т 
повідальності, для керівництва підприємством з з  
ні.

5.7. Методика складання бюджету
Процес складання бюджету відповідає послід 

які виконує підприємство, і які повинні забезт. 
здійснене обчислення обороту і витрат, щоб здій:-т+г 
(бюджетний) процес, щоб були визначені і проа-д- 
тні відхилення.

А. Оцінка

Являє собою попереднє вивчення ситуан : 
рішення по бюджету. Вона не пов’язана із пере; 
обороту, прибутків чи результату роботи підпг 
скромнішою: на підставі кращої інформації виз - 
тиви, можливості.

Оцінка витрат та виторгу відображається в 
мах, які, властиво, і є прогнозом очікуваного ге: 
про технічні проблеми й про проблеми, що стос;- - са 
ницької політики. Оцінка не є простим просувз:- -т 
в минулому результатів та тенденцій, а вираже - - » 
прямку, якого підприємство буде дотримуватись з
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тї - іку. існує цілим ряд оціночних методів та 
і --:-;?, які виходять почасти з екстраполяції, 

"зі іхтуальної інформації. Ці методи, згідно з 
к : лосередковують, можна розділити так:

л : з -значення порядку, пов’язаного з часом, і 
ї е о н т и  певні константи у довготривалому 

і: з них перемінних (хвиль) і в короткотрива- 
- -:-и\ відхиленнях цих перемінних. Якщо
ши хз лля розвитку залишитися однаковою, під- 

г <гтраполювати не лише в наступному році, 
-; чних коефіцієнтів у відповідні місяці 

• ;дів екстраполяції вказує на те, що при
: статньо береться до уваги можливість 

а с  - :  ч чних та позаекономічних чинників, 
з гіпотези про те, що дані, які мали 

змінюються.

• і  -том для можливості застосування ме- 
*:ч зслення, коли отримані дані про збут

с 2 т-г кггься з розвитком іншого фактора.
• т- -й дозвіл на будівництво має без- 
-д :б'єм та вид необхідних будівельних

в  го обладнання. Малі та середні під- 
; клацанні своїх бюджетів перева- 

~і знань окремого виробника про 
т  - : ігське середовище. Цей, швидше 

а : ~гж має важливе значення, але під- 
:е. якщо свої перші здогади допо- 

• ггься на наукові методи.

' г- ткет“ можна охарактеризувати, як 
затрати, виторг та видатки, скоорд- 

\  * І ншими словами, бюджет - де-
! -2 С Т -:н а Х , його змістом є розвиток 

їства під час певного періоду часу.
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Бюджет не повинен виражати цю загальну кат 
грошових одиницях, водночас характер поставте- 
собів для їхнього досягнення може бути уточне- 
одиницями (матеріальність, кількість штук, трудогол 
на виробництво, оплата за години праці). У • 
визначення бюджет відповідає зовсім конкретних« 
даним, завдяки чому до певної міри стає формальн: - 
ція оцінки, прогнозу. Бюджетний процес на підпр:; 
декілька категорій бюджетів:

- бюджети для виробництва, інвестицій та лікн

- бюджети для виробничих чи адміністративна.

- короткотривалі та середньотривалі бюджет;-:

Бюджет виражає бажання діяти узгоджено до 
тики підприємства. Складені бюджети відображаю- 
та обіцянки відповідальних працівників, що вони д :: 
поставленої у їхній сфері діяльності. Бюджет не є 
ні таким, що не можна відкликати, його можні 
використовувати для даного господарського розви—•-

В. Контроль

Бюджет, укладений до початку конкретного пер::: 
по собі не може здійснити принципу планувань- : 
приємства. Крім того, він вимагає безпосередньої: 
запланованих і дійсних даних, щоб можна було знаю 
та проаналізувати їхні причини. Знаходження відх.-л са­
моціллю, але воно повинно викликати до життя 
процес, який додасть необхідної інформації для вілг 
питання:

- якими є причини відхилень?

- хто за це відповідає?

- яких заходів треба вжити, щоб їх усунути? 

Щодо причин можна розрізнити декілька тиг е
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-єдостатньої точності прогнос-

розвитку системи працевла- 
до. вали;

: : сїгдною зміною продуктивності;

_ - :вих змін в галузі збуту або 
т  -  ілг ; дровина, зарплата і виплати).

г>:: 5 прати детальніше, тут лише 
- етоди. Залишається решта 

ш —- продуктивності або цін.
їнстачає простого логічного 

причину відхилення. Так, 
джету може бути результатом 

: • - драпі згідно з колективним 
най рік. У такому випадку при 
з ідхилення рекомендуємо пра- 

дг>жлад).

г и  бюджетом

І »  -Зйсх Відхилення
• |Д+: і . Д Г'

Іадивг»— результат втрати результат

810 +10

+15
т у -5

по -10

1
+5.

795 810 +5 +10
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Такі таблиці можна складати для кожне: . .  
тягом цілого року через певний інтервал час:. і  
відхилення можуть мати комплексні прич- - 
яких можна визначити лише, якщо ство р е­
них або нормальних (запланованих) витра- 
темою можна розрізнити:

- цінові відхилення (відхилення від 
жу, цін на придбаний матеріал, оплат- за

- відхилення в кількості (в споживанк: 
проданих виробів, роботогодин).

Детальний перерахунок відхилень дл = 
помогою порівняння плану та реальності

Дійсний оборот: 90 одиниць по 9 крон

Запланований оборот: 80 одиниць по 1С -т п

Загальне відхилення

5.7.1. Керівна функція контролю

а) Відхилення в кількості: різниця у:- 
проданою за запланованою (стандартною і 
планованою кількістю за тією самою запл

- дійсна кількість за заплановану цін\ 

90 одиниць по 10 крон

- запланована кількість за заплановану. 

80 одиниць по 10 крон

- відхилення в кількості

б) Відхилення в ціні: різниця між дій: - • 
ного за дійсну ціну і дійсною кількістю, 
ну ціну:
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гть за дійсну ціну: 

аг 9 крон

: за заплановану ціну: 

тс 10 крон

ЗН*1

= 810 крон

= 900 крон 

- 90 крон

: - - ; можна зобразити так:

+100 крон 

-90 крон 

+10 крон

* -схилення згідно з оборотом, (окремого) 
спгтн не є дійсним причинним аналізом, 

з разі потреби відповідальності грун- 
оееь. Так, у відхиленнях в позиції “ма- 
: ї . що за них відповідають і відділи 

е споживання матеріалу в цехах зму- 
_л-сзсо придбати додатковий матеріал на 

передбачалось раніше. Можливим є і 
г тз = :--:хликані інформацією, коливанням 

і розвитком цін на сировину. Такі 
де сетером підприємства, і їх не можна 
: - -"Ю якоїсь частини підприємства.

шшт : ігторгом, прибутком та виплатами 
к  : '  ■ бюджетної системи. У випадку 

ж тес'лем у можна вирішити двома 
Ж  ~тг : їк інтерпретуються завдання і
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А. Перша можливість полягає в тому, що в 
мок всіх оперативних і функціональних бюдже ■ 
із загальних цілей підприємства: рентабельно: "  
капіталу, підвищення власних засобів і т.і. З іск­
рінні бюджети і узгоджують з мінімальним . — 
ння обороту, якого повинно досягти підприсм: 
ними доходами (cash -  flow) та очікуваним■„ 
адміністрацію. Цей метод виходить з екстраполг_ 
тенденцій розвитку, і його можна зобразити н і. _ 
5.7).

Рис. 5.7. Забезпечення бездефіцитного б»:
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шле. о ; ,  по найвищий оборот протягом 
я »  з _ прямі (змінні) витрати, постійні 
ж - : • вом підприємства прибутки, це

гн -  Сп + 1

німальний ступінь зростання

з :х>ш п;

: витрат, причому V вираховує- 
т досягнутого в році n (V додає-

чсло);

- ■ - з /Праги на рік п + 1;

путок (cash -  flow) для року п + 1, 
* -- -і сть інвестованого капіталу, якщо 

с г г  --ємства;

і — досягло обороту 500 грошових 
т  і змінні) витрати становили 350 
Зі 7 п = 100). Прибуток склав 50. Для 

з: розширити діяльність і вста-

-  10;

-  ЗО. з цього виходить прибуток -  70;
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Для застосування наведеного зразка п р и й д е  ' ;

ступеня обороту:

110+70

І = =  1.2

500(1-70/100)

що відповідає мінімальному обороту 500 \  1 = 
Цей метод виходить з того, що цілі обороту і ? 
новлюються чисто технічним способом з п: 
Основа вимірювання і оцінки продуктивності зг~ 
торканими, бо виходимо з такої гіпотези: щоб вг » 
тавлені керівництвом підприємства, не 
конкретного обороту і дотримуватись конкр 
постійних витрат. Описаний метод передба-л: 
приємницького органу, який займається склала-- - 
тів і подає їх оперативним одиницям без подала ~

Б. Другий метод є зовсім іншим: він вихс: . - 'і
ння проданих або виготовлених виробів і п ро :-: 
які можна очікувати при даних гіпотезах. 5: 
інформації працівник, відповідальний за зага - 
приеметва, зуніфікує окремі бюджети і цим 
передумову результату підприємства.

Через те, що загальний бюджет у своїй пег _  і 
чи буде відповідати цілям всіх, хто приймає р. л  є - в  
складання почнеться знову. Обговоренням і лл 
відпов (дальний працівник намагається узгодити лг 
тами, виведеними із загальної мети підприєм:

Аналіз деяких принципів укладання бюджете 
ють малі й середні підприємства, вказує на те _ 
використовують другий метод. Його можна р : ' 
фаз, логічна послідовність яких робить можтил . 
цією та поєднання (див. рис. 5.8):

а) На перший фазі керівництво підприєм:— . 
гальну рамку бюджету, дає виробничим

212



про попередній розвиток 
~:чню€ загальні цілі, яких хоче

гі руикцюнальні відділи склада- 
_ їх_ і оповідають. При цьому вони 

з^гху обороту і витрат, зважаючи 
: ігтгри. які на них впливають.

бюджети уніфікуються, що 
-лггис можливого результату під- 

гюджет порівнюється із зага- 
зл  і обговорюється з керів- 
глхлючний етап -  координа-

— йнятті єдиного, концентрова­
ну тзоемі компоненти якого предс- 

Г-і “оацівників, відповідальних
ства.

дзеркало

: і: г переговорів та можливого 
►: собою вирішальний етап на 
него результату. Практично цю 

е г т : ь л н  і бюджети у своїй першій 
; : .  ;~-:ення мети підприємства.

яствах, як правило, завданням 
їін  проекти бюджету і усунути 
—е. 5о повинно водночас забез- 
отпних засобів. Для керівниц- 
ггва мають значення не лише 

тсс пдж. а й обсяг підприємницької 
■ Крім цього, потрібно врахува- 

т т : (фінансування інвестицій, 
їідних  активів відноситься до
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Рис. 5.8. Забезпечення бездеф іцитно::

тих завдань, які треба визначити вже при оішєл 
ту. Цим перевіряється чинність, тобто можлиз сі 
ними, решти часткових бюджетів підприєу.. з 
ліквідних активів можна з випередженням 
визначити величину, тобто вид фінансових з :с з 
найзручніший шлях, як їх здійснити. Це заснім -  
цінний час і зусилля, пов’язані з пошуком згзє 
останній момент.

У системі бюджету, пристосованій для міде 
приємств, план ліквідних активів відіграє раї 
окремий підприємець визначає наслідки сз: 
інвестиційних рішень. У цьому сенсі слова р 
нні ліквідних активів однаково важлива, як 
забезпечити для видатків та виторгів підприє —
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складання бюджетів
сталений бюджет виходить з трьох принци- 

бюджету та можливості його перегляду, з 
г пакету відповідно до часових проміжків і з 

всіх положень бюджету.
бюджетів, наведені в попередній частині були 
--••ми бюджетами. Вони виходять із заданої 

=дробництва, без того, щоб при конкретній 
ЬіЛЕСЬ відхилення, які завжди можливі. Вони 
_ : три різкій, непередбаченій зміні обставин 

гтрачають протягом бюджетного року будь-

та можливості його ревізії
- і_- : вище, не можна зробити висновку, що

закінчені і незмінні величини. На малих 
. де вижити часто означає швидко реагу- 

ттхолеми, заплановані дані мають чисту 
•- хд: дійде до неочікуваних, важливих пере- 

можливість повного чи часткового 
даних. Це зовсім не означає, що початкові 

зими, швидше маємо на меті пристосу- 
Тдкий перегляд бюджету повинен здій- 

д:*:.чечній необхідності і з рішення 
оча існує небезпека, що система упра- 
разладнатися. Такий метод є швидше 
правилом.

: хети підприємства додати додатковий 
тгє : чується працювати з так званими 

_іІ Є “од представляє відхилення різних
: ї  зеличини обороту або виробниц­

тв  застосувати цей метод, намагає- 
ітгс року відповісти на питання: “Як 
кссоту нах%  підвищаться чи знизя- 

тл результат діяльності підприємс-
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Запровадження “нормального” гіпотетичного рд -л 
на початку бюджетного року дає можливість п ід п р и • 
хувати зміни витрат, які відбуваються протягом 
періоду, а також відхилення в діяльності, щоб І 
тролювати. З цією метою для кожного виду витрат 
змісту зміни виду складається відповідний змінний 
передньому прикладі для 5 рівнів обороту близько і - 
відбувається звичайний контроль за допомогою пор : 
нованих даних з дійсно досягнутими і бухгалтера • 
підрахованими.

Б. Розподіл річних бюджетів за часом
Бюджет та контроль за ним немислимі без конкре~- 

часу, який вони мають покривати. Відповідний пе: ; 
бути однаковим як для окремих бюджетів, так і дл= 
бюджету. Для виробничого бюджету і запланова:-: 
цей період майже завжди відповідає бюджетном} г : • 
цип зміцнює логічні зв’язки, які існують у загальн 
з її річним збалансуванням. Винятки можна спостеггі 
виробнича діяльність є виразно сезонною (нагт 
бізнес).

Поточний контроль дійсних даних недостатньс 
гальним бюджетом. Без розподілу річного бюджет- . 
повідальним працівникам бракувало б необхідних 
час бюджетного року необхідні для визначення д;>: 
речей. Так, було б неможливо відповідним для цієї 
тодом аналізувати, як поступово вдається реалізувати

У зв’язку з цим можна вказати на те, що вибіг 
періоду (місяць, квартал чи півріччя) є нважливим 
лише робочий цикл підприємства, а вимоги кегл 
приємства. Через те при дотриманні однакового рг-д- 
можливий різний розподіл виробничих бюджетів ; _ 
окремих центрів. У готелях, напр., буде відмінність 
ляцією для основного сезону, для передсезонного і т:д 
періоду. Для планування ліквідності і обороту' (н: - 
вання, напої та ін. послуги), як правило, працюють
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місяць або тиждень. Це стосується і бюджету 
в --тратах, навпаки, бюджет пов’язаний з ква-

в будівництві, яке має робочий ритм, 
--•'ми роботами. Поділ на квартальний чи 
':  сується лише постійних витрат (прокат, за­

му та адміністративному апарату, витра- 
. Доки йдеться про оперативний бюджет, 

визначається на базі одного чи двох місяців 
стану робіт на будівництві і витрат, які 

ЛЙ~аННЯ розподілу річних бюджетів додамо, 
нереально просто поділити заплановані 

: начало б, що діяльність рівномірно роз­
зуває дуже рідко. Через те кожному поділу 

тсн-Нінєн передувати аналіз, в якому оцінює- 
. які з'являються в загальному бюдже­

ту до діяльності. Цій непростій праці 
дані з минулого. При цьому можуть 

х  * : к:-:а запобігти і виправити там, де регу- 
дднсності виходить з аналізу нагрома- 

* «чгпг. бюджетного періоду.

їлокень бюджету
гзн а  росту в останні роки постійно 
г_. зати свої дійсні функціональні ви- 

-д майбутні бюджетні роки. Оскільки 
з керівництва і контролю за фу- 

: : дятъ зовсім інші проблеми ніж ті,
їнляються безпосередньо з опера- 

гстддат. матеріали). Обмеження фу- 
д  йснити без далекосяжних дій на 

г - і-гчий процес. Навпаки, до значних 
ш нерез те, що таке зниження не ви- 

ї : ::чих видів витрат, а швидше 
т>: раціональні заходи і частково 
ос не є доконче необхідними.
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Цій меті передусім підпорядкована техніка, від 
“гего-Ьаге-Ьис^еіїї^” (бюджет з нульовою ба:: - 
середніх підприємств цей метод з багатьох точ: к : 
бо виходить з принципів щорічного критичного : 
складових, наведених у функціональному бюдже- 
тому, що йдеться від керівника кожного центру, 
обгрунтувати всі позиції бюджету, за які він в 
зору виникнення (через те існує визначенню - 
викласти аргументи необхідності відповіли и і

У кожному підприємстві працівники, в ідг:: 
нкціональні бюджети, припускають, що в і л  

доручених їм завдань (напр., адміністративна роб: - 
томатично переходять до бюджету наступного р: г  
з того, що обгрунтовуються лише витрати на нов “де 
ми, всі позиції минулого бюджетного року вважаї-гг 
Не треба багато фантазії на те, щоб уявити соє; 
такий метод має для розвитку постійних витрат п 
уникнути цього, метод нульової бази пропонує < 
функціональної галузі ряд проектів бюджету з р 
тями. Іншими словами треба визначити дії, які е 
лювання, обмеження або збереження тих дія. 
безпосередньо пов’язані з виробництвом і збут: ■

Завдання керівництва підприємства - оціни- * 
бюджетів за допомогою аналізу витрат і пр :; 
перерахунку рентабельності. Після цього на піл—із 
цієї оцінки надаються людські та фінансові рес>лс • 
на додаткові витрати часу, яких вимагає цей метл, 
вигідних сторін, які окремому підприємцю не ч - 
дужими:

- метод нульової бази дає можливість 
рхічному ступеню знайти кошти на сво - 
проекти;

- це дає можливість різним центрам спря 
рси, що є в їхньому розпорядженні, на 
програми;
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нукає тих, що вирішують, щоб вони 
своїм начальством витрати та ефекти від 
• лн покладені на них.

сас: 'ази може допомогти в реалізації бажаних 
епи зін буде пристосований до характерних рис 

іс~за. Він повинен запроваджуватись пос- 
--тосовувати всі, кого він стосується. Підго- 

і - : для успіху і пов’язані з інформованістю і 
із. є найкращою передумовою того, щоб 

~і : '•' -лви тих, які відповідають за успіх.

. Приклад гнучкого бюджету

ЇС% 90% 100%
(норма)

110% 120%

вэ: 900 1000 1100 1200

2<С 270 300 330 360

Ш в т т п  180 200 220 240
-С 45 50 55 60

в а ш  ДХ 200 200 200 200
50 50 50 50

х  50 50 50 50
X 100 100 100 100

■ЛІ -50 +50 +95 +140

контролю за бюджетом
-гТСЬКОГО обліку контроль за бюдже- 
- л : т маційну систему і цим вдоскона- 
лг-л  на підприємстві. Він полегшує 

к  даті в. але й аналіз відмінностей
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Розгляд діяльності підприємств, які праці-: — 
цього методу і мають у цьому досвід, вказ'- _ 
бюджетом, а саме порівняння плану і дійс:-:::~ 
переходить за рамки простої оцінки заплан: вл - та і 
Передумовою для успішного введення контрас-: 
те, що на підприємство треба дивитись як на г :. 
ницю , яку характеризує зовнішнє середовищі 
приємстві, мета і те, що досягнуто згоди між в: .
яких ця система стосується. Запровадження кон 
том являє собою інтегрований процес, який за 
лише технічним, а психологічним і соціальним

Ця констатація справедлива не лише для вел 
тв, а й для малих та середніх, так само для одв:о. 
инних підприємств, бо індивідуальні підприєм _ 
керівників більших об’єднань можуть лише з р іл е ; 
допомогу і співпрацю фахівців. Вони вимуше- 
торонніми і в більшості випадків приймати 
про свою виробничу, збутову та фінансову політнзу

Для підприємства, що займається ремісничо:-: : 
невелику кількість працівників, керівник є най”: 
найкваліфікованішим, бо він сам повинен готул.п 
рішення. Якщо підприємство має десятки чи сс 
з ’являється питання, чи індивідуальний підпрї 
дозволити собі вирішити завдання керівництва з з 
може він приймати важливі рішення і чи виник:-: 
він буде перевантажений рутинною працею. На і 
шений частину своєї відповідальності і компетенш 
безпосереднім підлеглим. Всупереч цьому, він 
посередньо керувати підприємством своїм власнк 
ним способом. Якщо він все ж відважиться нг 
стиль керівництва і управління підприємством на — 
не обійдеться без пояснення аргументів, які ВИПЛ 

без розуміння цих важливих передумов:

- вибрана система бюджету повинна бути п; 
організації та потреб підприємства;
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ч с т в а  п о в и н н і  б у т и  с и с т е м н о  і  н а  

> в ф о р м о в а н і  п р о  п о л і т и к у ,  м е т у  т а  

і д л р н є м с т в а ;

п р а ц і в н и к і в  п о в и н н а  б у т и  з а б е з -  

~ ч  т а  в и х о в а н н я м ;

: е : а  с т в о р и т и  в і д п о в і д н у  с и с т е м у

□: ліпшують реалізацію бюджетного 
. г -дджетом, ще не означає, що вони 

£ е«і:-є ідміністративне рішення зали­
шим. якщо працівники не пересвід- 

дійсно в їхніх інтересах.

: л д:-ггь з принципу, що підприємство 
5 д : кремлені один від одного центри 

: :*= плює, повинен бути відповідальним 
ї гже дійсно впливати. Неправильно 

цих організаційних принципів 
д г -г -г  ю. щоб автоматично і спонтанно 

:• роботи і керівництва системою, 
можна забезпечити лише тоді, 

їчна чи якась інша, мотивує від- 
: щоб вони погодили свої рішення

і з а .  Принципи та техніка такої мо- 
ссганізаційної структури та стилю 
і  саме:

візоване керівництво підприємс- 
е ід ома призначені цілі окремим 

і г- Силою, яка примушує відповіда- 
еддись призначених величин бюдже- 

ллоні. Такий метод виходить з 
. де гляду на людську поведінку. Існує 

підприємством, і вона є вищою за 
ідатні її видумати та прищепити
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цю форму керівництва всім працівникам. Переважно г - 
стимулами вони турбуються про те, щоб цієї форми в; ; .  
дотримувались. При централізованій організації с 
троль за бюджетом взагалі не може існувати. Там пре ~ 
оцінюється лише на рівні керівництва. “Контрольовд- 
тавлені як самоціль і те, що залишається, є лише систе- 
зів, яка прямує по різних ієрархічних щаблях. К: - 
бюджетом, тобто порівняння плану і дійсності, є біль_ і  

льна перевірка, яка дає керівництву впевненість, щ ; 
вказівки були отримані і виконані.

2 .  Д е ц е н т р а л і з а ц і я

При децентралізованій структурі організації у_; - 
бюджетом має цілком конкретний інструмент для о т ч о
тивності окремих працівників і для процесу прийьл---
Цілі вибираються на нижчих щаблях структури п 
вони є в більшій чи меншій мірі вільними, звичайні: і 
даному загальним розвитком підприємства. Це вимі_~ 
сили, яка мотивувала б окремі відділи до того, щоб >зг 
бюджети із загальними цілям підприємства. Контрс ~- 
том, безперечно, представляє собою велику силу д - ; 
бо дає можливість оцінювати людей щодо амбіцій 
і щодо ентузіазму, з яким вони реалізують свої з а д у '. - к  • 

цей метод приносить і відбір компетентності, і спр:-:- 
льності, яка з цього випливає. Інші фактори мотиве 
автоматично не випливають із порівняння плану і дій; - 
те про них треба дбати за допомогою відповідної п; 
персоналу, яка враховує вимоги системи бюджету 
повинна сформулювати умови, у яких вибирають п 
як можливості підвищення, систему оплати та інфс 
тику. Використання наведених методів укладання 
пов’язане на практиці з такими реакціями:

а) У намаганнях протистояти тому, щоб їхні бюджгчі 
не були обмежені, відділи виробництва та сен; . 
ться зважати у своїх версіях бюджету на всі пс. 
лені в минулому бюджетному році і тоді. • •
поточному році не обгрунтовані.
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- -  оюджет на початку є досить 
- : ільний працівник добре знає, що

_ - :оє заплановану вартість свого 
: - і  її можна порахувати значно 

" -* ї : ни застерігають себе протягом

і: результат буде десь між досить 
-ум бюджетом. Через це забувають 

. згаються представити бюдже- 
Ця практика, яка прямує до 

-: го резерву, і виступає особливо 
ланованих величин вдаряють 
ъся і тоді, коли загальні цілі під- 

: . - : ь складні. До завдань бюдже- 
гення обстановки довіри між 

л влог з керівниками підприємс- 
позицій бюджету. При цьому є 

: ке нкуренції між окремими цен- 
-хщо в такому випадку йдеться 
- е просто про звичайний захист 
~: зицій бюджету не вважається 
. _на. а вибором нової спільно

в и к л ю ч е н н я м

з л бюджету опосередковує ряд 
і : < лнче треба врахувати з огляду 

величини н а д а ю т ь  в и к л ю ч н о  

б е з п о с е р е д н ь о  с т о с у ю т ь с я .  2 .  

ї п а л к у  в и р а з н и х  в і д х и л е н ь .

аг ї • ділень, рекомендується вста- 
*д. л~-нх числах, а виражати їх і в

- . £ 5 ЮДЖЄТНОЇ ВЄЛИЧИНИ.



відхилення X 100

Відхилення % =

припущення

Цим способом можна дізнатись толерантну межу 
не треба переоцінювати, коли вони не перейдуть - є : 
Якщо використовуються два принципи, можна 
способом, який називається management by ехсер: : 
тво за допомогою виключення): дані бюджер. •* 
розробляють на рік, отже, керівник позбавлений :т-:а 
на день слідкувати за розвитком діяльності. Він обмгкуг 
аналізом найвизначніших відхилень і набагато час? 
а коли дійсні величини є практично ближчими де 
присвячує їм лише часткову увагу.

5.12. Діяльність малих та середніх підпрнєм.— 
світовий досвід

У економіках, де малі підприємства працюють 
утворюють природну складову частину господар; 
накопичено цінний досвід, який можна викор:-:: 
умовах. Наведемо дещо у зв’язку із цим.

П л а н у в а н н я  і  п і д т р и м к у  р о з в и т к у  м а л о г о  

п р и є м н и ц т в а  розуміють як складову частину 
приємницького клімату, особистої мотивації, змі 
ризику і відповідальності за власні рішення і д :л- 
розвитку малих підприємств у багатьох країнах 
що їхня реалізація є менш складною і результат; 
звичайних кредитних та інших акціях розвитку

Особливу увагу треба присвятити впливові та - аг 
приємств у вирішенні проблем працевлаштуванню 
вказує на те, що в період з 1980-1982 рр. було 
робочих місць у підприємствах з більше ніж 1 і 
Нові малі підприємства у цей період мали частку - 
підвищенні кількості робочих місць. Новоорган:::: 
твастворилиу 1980-1982 рр. на2 млн. нових робочнг
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^ЗО рр. Під час спаду в період 1980-1982 рр. 
з менш ніж 20 працівниками створили чистий 
: дь у господарстві майже в 1 млн. З досліджень 

їло в 1975-1982 рр. підприємства, які мають 
~т і_ з ників, створили 100 % усіх нових робочих

даних уряди почали здійснювати значну під- 
: і ~ху малих підприємств, щоб у зв’язку із цим

■: сь більше можливостей для працевлашту-

і х ш я м и  є п р о г р а м и  п і д т р и м к и  с а м о с т і й -

ен як альтернативи до безробіття. Досвід 
ету доброї підготовки і фінансування цих 

: - ливості для self-employment були трива­
ле. що підтримуються лише ті підприємс- 

т г  - ця. Надається перевага фінансуванню 
-: зиробничого, і фінансуванню малих під- 
: » о т ь  можливості працевлаштування, а не 
дериізацію без збільшення робочих місць. 

~*:с: г дією між працею і капіталом, як пра- 
ЇЗ те. що цією інвестицією не створює-

- -Літного агентства для запровадження 
~ я к о г о  є і допомога малим та середнім

“ ТО досить широкий обсяг діяльності 
т : ~ змога на основі часткової участі або 

~т дослідженні, а також підготовці фа- 
Г--ІВЛЯ сировини, вироблення макетів 
з гробів, які виготовляються щодо того, 

. . -  .:М. реалізація серійного виробниц-
'таднання на фірмі-замовникові). Все 

-“тттегії змін. Допомога надається при
- : і  також при впровадженні в життя
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По лінії ASI можуть знайти субсидії на всі стад: 
досліджень і розвитку. Для малих фірм йдеться в.: і .  -  
технологічні процеси та модернізацію існуючих 
помога агентства ANVAR скорочує стадію дослід- 
тку приблизно на 3-4 місяці.

Основна діяльність агентства ANVAR зосеред;- -т 
на заохоченні і розвиткові власних досліджень і г 
малих та середніх підприємствах, їхній технічній : 
модернізації з огляду на найсучасніші успіхи на\ к: з - 
прогресу. Діяльність агентства зорієнтована і на 
инутих технологій малим та середнім підприємстві 
них, як правило, не мають можливості здійск:-: 
дослідження і розвиток.

У Німеччині до категорії малого та середнього' ~ 
mittelstand, зараховуються підприємства, де гост:: 
сником капіталу, і керівником, ті повністю бере 
приємницький ризик.

У середині 70-х рр. німецька статистика подає от- > в  
малих та середніх підприємств. Переважна - 
(приблизно 1,7 млн.) припадає на малі фірми, до : 
Середніх підприємств, від 40-499 працівників f 
великих, понад 500 працівників, було 3600 підори-:»

У 80-і рр. кількість малих підприємств зросла 
них припадало біля двох третин вартості проти 
працюючих в економіці ФРН. Майже чотири п'ят:-: 
здобувало кваліфікацію в підприємствах шійеїзіаг:

Біля 65-70% випускників вищих навчальних з а и  
свою кар’єру в малих або середніх підприємствах

З точки зору середовища найбільше малих . 
приємств працювало у виробництві та повсякдг- 
(650000), у гуртовій торгівлі і роздрібній (4550: ’ - » 
(500000), в обробній сфері та будівництві (10000: г- 
родинна власність. Німецький досвід звертає уваг я. 
підтримки малих та середніх підприємств для боре т і : :



** г-:им ринком). Остання виживає власне через 
: - - Псової і податкової системи. В галузі матеріа- 

зажливо допомагати “шійе1зїапсі”-у в ремеслі. 
ЗЛДВ бітьш ніж 126 різних професій, які вміють 

досконале знання специфіки використаної 
: г : ї  з підприємницькими, комерційними

-ар> "Чи мають родинні фірми майбутнє?”, 
фірмі Клюкнер-Мюллєр, яка є найбільшим 

* гтзом у Бонні. Згідно з цими даними най- 
: ітлніх підприємств з’являються тоді, коли 
стратегічного менеджменту спрямована на 

лізацію в певному виробничому або 
руктурному проміжку.

тдпсі”-у виходять з єдності власності і 
- Ч ~ечує оперативність прийняття рішень і 

~ також наявна гнучка реакція на зміну 
т д~:товка до підприємницького ризику. 

- : ної співпраці трудового колективу веде 
смшщької культури.

т - :х діяльності малих та середніх під- 
ізГ'і значний вплив інтернаціоналізації 

зміну покоління в керівництві. Якщо, 
і  рми Дрегер, що працює в галузі ліка- 

:• теслює важливість поєднання в одній 
для підвищення авторитету керівника, 

д-'; -т що найпроблемнішою є професій-
Г  Д—ЗНИКІВ.

-д.т:зація виробництва, що прямує до 
1 приносить з собою проблеми для 

:тв. які більш-менш зорієнтовані на 
-ддьний ринок. Для проникнення на 
- . ають ні дозволу, ні досвіду, ні 
я ц к
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ЗГГЧІ

Існують і проблеми малих та середніх фірм. ;» 
постачанням окремих частин та компонентів ве: • 
Залежна позиція великих об’єднань підтверджуєть-» 
в автомобільній промисловості ФРН майже : 
виробництва всієї галузі припадає на малі і cepez- 
постачальники, їх близько 30000. Почали вводнтьсі 
форми зв’язків із субпостачальниками, напр., коние 
ції джерел забезпечення, в якій до системи субпост 
лупаються виробники частин та вузлів з усіх країн 
кількість закордонних субпостачальників для вен • -т

Можливою вихідною точкою для “mittelstand - 
ння системи постачальної логістики, яка перед: _
комплектуючих виробів малими партіями точи; 
виробничого циклу підприємства.

Наступним напрямом адаптації малих та сере:- 
тв до нових умов підприємницької діяльності є 
спеціалізація у виробництві високоякісних, де 
де немає безпосередньої цінової конкуренції з 
приємствами. Підприємства намагаються поста - _ 
туючі блоки, що дає можливість використати перен_- 
підприємств.

Третім напрямом адаптації є розширення к 
фірмами аж до заснування спільного виробни_ - ь±
на факт, що закордонні постачальники підвищид 
ності із забезпеченням термінів постачання і і і . 
(напр., вони організовують власні склади к о м п т е - — 

поряд із споживачем). Виробнича кооперація 
визначним методом підвищення ефективності 
та середніх підприємств. Вона реалізується різь: - - * 
організації загального попереднього опрацювак- г 
розподіл програми виробництва і складського ~  
стратегічного менеджменту.

Зв’язки великих підприємств з малими і сере: - «н 
твами повинні виходити з принципу партнерств і 
тійного трансферту загальної технології. До су_тьг
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-г-гться через окремі інформаційні структури 
-:диний ритм виробництва і постачання ком- 
Великим підприємствам це дає можливість 

: -лади, для субпостачальників підвищується 
~  надійності в об’єднанні з великим партнером.

виробництва, орієнтованого на готову 
тадізовуються чотири моделі наступного 
:ередніх підприємств:

■лас - : ї міжнародної системи виробництва і збу- 
гягтьне у випадку, якщо підприємство має 
г > ким може заповнити якусь прогалину на 

г-я -е  у верстатобудуванні при виробництві
грстатів);

г - ■ ми виробниками спеціальних консорціу­
мі конкретних банків на основі спільної 
_ : коливається від 5 до 15 % (виникають,
- -"т яговому рівні, тобто з’єднання капіта-

ооперації з великими об’єднаннями зі 
_ - вої і виробничої самостійності з пра- 

. .  розвитку і реалізації виробів (це
~е_ілізацію);

-легковим або повним поглинанням фірми 
і. Приводить до втрати фінансової

- - 'яг гається назва фірми, її менеджмент

чалого і середнього підприємництва

•мов, які допомагають малим та 
проявити їхні специфічні перева­

лі" -і чи підприємствами.

: в их чи фінансових переваг малим
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Предметом особливої турботи має бути збереже - 
рідної структури ринку. За допомогою контролю 
капіталу слід захищати від поглинання успішні малі 
приємства.

Заслуговує на увагу вигідна система фінансів і поді­
та середні підприємці, річний прибуток яких не пере і ^ 
нім. марок, платять вдвічі нижчі податки, ніж великі - 
Простір має і спільне із закордонними підприємст 
приємництво. Потрібно нагадати про фінансувань 
проектів joint ventures, які засновують банкові об’єднпн - 
країн. Пропонується використання виробничої лог 
ціональної організації внутріфабричних течій мате: _ 
тачальної логістики (система зв’язків із субпоста>-_ 
маркетингової логіки (система зв’язків із спожива-е

У Великобританії у 80-і р. влада помітно стим>: 
підприємства. Головною проблемою було фінансував - 
приємств. Вирішальними джерелами фінансування н: 
ції малих підприємств були заощадження приват- 
банківські кредити. У 1980 р. був створений ринок 
перів компаній, нереєстрованих на біржі цінних пз

Малі підприємства організовані в Британськом\ - ■ 
ризикового підприємництва. Плідною вважається с: ; 
великими об’єднаннями і новими малими підприємс 
тністю є реальність, що великі фірми мають потрібн : 
технічні можливості, знають ринок. З іншого боку. V ІД 
гнучкими, швидше пристосовуються до вимог ринг: 
використовують новинки.

Для розвитку такої співпраці 1988 р. був виданий сде. 
ний каталог підприємств Corporate venturing registe- 
інформацію про потенційних партнерів для великих :: 
Водночас був організований центр з метою допомогг- 
між великими і малими підприємствами.

Доречно нагадати про щорічне змагання, яке існ> ; 
дженні новинок між малими підприємствами, так зване
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МГЇННЯ видаються субсидії розміром 75% їхніх 
льдве до 50000 фунтів стерлінгів на дослідження, 
' : в ~ху нових видів виробів або процесів.

ф ахівц ів  в а ж л и в у  р о л ь  в ід іг р а є  п р о г р а м а  
і г д :  ~ : 5 к и .  спрямована на допомогу малим під- 

д : Ради для підготовки фахівців, що існує з

дприємствам надається важлива позиція при 
- ого  спаду, створенні гнучкішого механізму 

-а ринках товарів та послуг і в утворенні 
~г- вирішенні проблеми працевлаштування.

> двої фірми американська оцінка спирає- 
працівників. Дуже малі підприємства 

нг д_ вників, м а л і - 20-99, се р е д н і - 100-499, 
~Д ДДІВНИКІВ. Різниця існує і щодо галузей. 
: : дпбних підприємств зараховуються під- 
IX  працівниками, в обробній промисловос-

в СІЛА припадає біля 40 % загального 
г.-голизно половина виробленого това- 

еьлаштування, напр., у 1980-1986 рр., 
■:-^івлаштування було в галузі послуг 

пслев вжали малі підприємства, особливо в 
• с -Д'-чних послугах, соціальних службах 

■ ::гд н а  торгівля, причому було харак- 
вдриємництві кількість робочих місць 
в ■ віх галузях обробної промисловос­

ті- г - :-;іггва цигарок.

вгю є те, що через дрібне підприємс- 
інвестування капіталу. Кожні три 
втз занепадають до 6 років: у 1980- 

■ длтиємств збільшилась на 2,5 млн., 
—го-пгс і 12, с.26). При цьому не йдеться 

і. здобувається досвід того, що
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причинами занепаду є власне некваліфіковане 
недостатність технічних і адміністративних навь - 
вління малими підприємствами. Сучасна по? ті 
приємств є внеском до територіального і галузевог; г: 
робочих сил і капіталу. Вона веде до оперативноїреа> _ 
тва на злети споживацького попиту і виробничих 
вими є дані про середовища, в яких працюють, тос~ 
малі підприємства. В матеріальному виробництві ■ 
тва переважають у видобувній промисловості (вид : 
льних ресурсів, каміння, піску і щебінки для с 
промисловій сфері, квартирній сфері, спеціальн 
сфері, дорожній та санітарно-технічній праці, в ос : 
готового одягу, поліграфії, деревообробній, шк:: _ 
музичних інструментів та дрібного залізоробного

У так званій невиробничій сфері дрібне г 
переважає у громадському харчуванні, торговець -: 
льних послугах і в різних галузях гуртової та роздт

Помітний внесок малих підприємств у CLLL-. сг 
спеціалізації, пошуку, кінцевого регулювання і 

нових виробів, до задоволення розпорошеного, 
ного попиту на предмети особистого вжитку, де 
для виробництва унікальних виробів, технічної м : 
приклад, дані міністерства торгівлі СІЛА говорять — 
тність до змін малих та середніх підприємств д:д. 
загального економічного росту США.

В США існує спеціальна організація, яка називає-  
тер дрібного підприємництва”, і яку організував 
1953 р., в компетенцію котрої входить діяльність ш  : 
тв.

Вона надає фінансову і консультативну д о п с  '- : -  

знайти урядові замовлення і укласти контракти ; >: 
приємствами, організовує, підтримує, забезпеч) • 
дрібного підприємництва.

Цікаво, що при університетах та вищих ш к о л е  

відділи дрібного підприємництва, організації, які нада



штовну допомогу. Вони, напр., організують 
шс дія дрібних підприємців з метою подати їм 
і навичок управління підприємництвом, 

езтЛ здибування кредитів, організації реклами чи

і ПИЛ > цій галузі з ’явився новий феномен, так 
т  ■ • Я:не підприємство, яке від самого початку 

працю: науковців, винахідників, інновацій- 
• снові яких лежить принцип розвитку, 
пззації нових науково-технічних винаходів.

зепиких корпорацій відбувається наслідува- 
алнх підприємств, що закладене на спеціа- 

з*:гмі організації інноваційної діяльності, 
п із- нації малих науково забезпечених під- 

ше~ш з х  об’єднань. Основою для допомоги ма- 
»  ч стартовий капітал; великі корпорації 

*  з дьаі засоби та інший капітал на ризиковані 
: ■-з_-:ть спеціалізованим фірмам ризиковий

ш...-.-- у - :ть дочірні підприємства для проведення 
я - -пикове фінансування дрібних інновацій- 
-а,- ~: злиренішим у науково-промислових 

підприємства, які спеціалізуються на 
з науково-технічних підприємств і всіх 

тасаесів.

: єн *0 Союзу роль малих та середніх під- 
. -з співпрацю у вибраних галузях 

напр., літако- та автомобілебудува- 
них засобах і в системі виробництва 

гн: підприємства з більше ніж 500 пра­
л і  своїх замовлень довіряють пос-

-  но половина співпрацює зі своїми 
і ті езсю Європейського Союзу відкрилися 

;:<і зосереджуються на:

з : :начальників;



б) більшій спеціалізації субпостачальників;

в) змінах у зв’язках між замовниками і постачала

Постачальники отримують комплексні зам : 
викликає потребу спеціалізації конкретного виробі 
зі споживачами всі більше стають рівноправними. У :; 
доречно нагадати про широко організовані акції > 
нізації системи контролю за якістю в малих та 
приємствах-постачальниках. Продуктивність та як:: 
в бажанні досягти конкретної здатності малих : 
приємств. Разом із заходами з підтримки експорт 
чинники, які вирішують процвітання цих підпрису:-

У новітніх індустріалізованих країнах, які. а 
репрезентує Гонконг, Сінгапур, Південна Корея 1 
підприємства складають 91-98 % від усіх праць:-> 
приємств.

У експорті їхня частка - 17-66 %.

У Словаччині за допомогу малим та середнім 
відповідає “Народне агентство з розвитку малого ~ : 
підприємництва” з центром у Братиславі.

Свою діяльність воно зосереджує на галузі вл: 
конодавства, допомозі підприємцям в отриманні ю  
тій на них.

У рамках міжнародної діяльності воно bhjkkw 
програмної одиниці і одиниці управління для рсзьаа 
PHARE Європейського Союзу.

З німецькими партнерами агентство співоргз- 
освітні та тренінгові курси, галузево зорієнтовл- 
підтримує виникнення субдоговірної біржі.

У відносинах з Австрією воно орієнтується 
пов’язана з підвищенням рівня консультацій н :н 
консультативних і інформаційних центрів, а тік: - 
при виробництві програм розвитку для малого то
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• агальнених інформацій з пода-

. А співпраця розвивається за до- 
- • гетноі ситуації у Словаччині і 

•  -з: діяльності.

~-:зних та інформаційних центрів, 
і - вапійні центри, які зосереджу- 
~ —триємницького середовища для 
" лтриємницьким спрямуванням, 

допомогу і, отже, є інкубатора-

' ї -~к> малого та середнього під- 
-дстиною міжнародної інформа- 

ло цінної інформації в межах 
■ ■■ —— визначну міжнародну акцію 

і-лих та середніх підприємств з 
:е -іонів, які знаходяться в стані 

: країн Європейського Союзу.

^я певними сферами і озна- 
■щької продуктивності, орга- 

•л. постачання, фінансування,

•■дктгь свої особливості, перева-

кої діяльності в малому під- 
які захищають підприємство 

- :  :рмації з дослідження ринку, 
• : -тролем за якістю, вибором 

д».м:-:няч від ризику, страхуванням,
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4. Визначним інструментом прийняття рішен- ; 
середніх підприємствах є бюджет. Його завдання - 
щоб дійсно досягнуті результати відповідали поставд

5. У малих та середніх підприємствах бюджет 
собів займає ключову позицію при керуванні підпр;- ; 
значення також і погляд на майбутнє. Крім такого бь 
дають інвестиційний та фінансовий бюджет і виробг

6. Бюджет, який виходить з бухгалтерського р : 
однією з технік ефективної системи роботи підприєм:

7. Малі та середні підприємства можуть розрост г - | 
бюджету двома способами: перший спосіб виходи": 
власних витрат, другий - з часткових, граничних витт -

8. Перебіг бюджетного процесу повинен забезпеч:-—, 
здійснена оцінка обороту і витрат, реалізувався сам г 
процес і були визначені і проаналізовані відхилення в :

9. В економіках, де малі та середні підприємств.! 
тривалий час і створюють природну частину господа 
кгур, було накопичено цінний досвід, який треба ви­
ти і в наших умовах.
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АЛУ ТА ЯКІСТЬ 
- КЛЮЧ до  

:ЛПРИЄМСТВА

- ;_я та ролі менеджменту

иьних сфер, що вирішують питання 
івсвячуємо їй у нашій праці належну

менеджменту є забезпечення ус- 
ломо. Однак викликає здивування 
:твах з цим починають рахуватись в 
з конкуренцію бажають захистити 
-зсто трапляється, що менеджмент 

сгєоесійність і покликання, а як ста- 
т т . _аві довготривалої професійної

джень П.Дракера, бачимо, що автор 
сзсягнення найкращих можливих 

в : дтших засобів. Американський фа- 
3 -  ї ~~ трийшов до такого визначення
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менеджменту: менеджмент - це знаходження шляху : 
ння рішення вперед та його реалізації. Щоб менед- 
снити це складне завдання, він повинен бути здати:-

- зрозуміти поставлену проблему;

- знайти декілька можливих способів її виріше- - -

- вибрати найкраще рішення;

- здійснити те, що було заплановано.

Завдання системи менеджменту полягає в спр • - -с| 
сферам, як: способи, техніка, методи й інструї 
менеджер має в своєму розпорядженні і які 
можливість впоратися зі своєю відповідальною 
ксимально можливою ефективністю.

6.2. Три ступені менеджменту
Навіть тоді, коли завдання менеджера по своїй с\т. - 

від функції, яку він здійснює в рамках підприємств _ 
діяльності випливає з відповідальності, яку на ньогс '■ 
дено у зв’язку з його становищем:

1. Оперативний ступінь (продуктивний) по= 
щоденною діяльністю, з впровадженням в ж и~ •

2. Ступінь управління пов’язаний з організацією і >і 
виробничою діяльністю, рішеннями.

3. Стратегічний ступінь стосується визначення тт 
вперед і основних варіантів рішень, встановле- - ■ 
руху.
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аз^сб.У Три ступені менеджменту
Г “-С «-*5 .-И Й  ступ інь с туп інь

упр а вл іння
с тратегічний  ступ ін ь

зовніш нє
2 Ь Є Є *»-3 досить широка

■ПРЯМИ я о б низька
на синтез
на майбутнє

с = т к г - г *  залий д о вго тр ива лий
на вимогу

"гГсХІД від одного ступеня до іншого. З цього 
важливість зміни підходів та спрямування 

від дорученої йому важливої місії (в 
:дя виконавчого керівника на місце, яке 
ступінь відповідальності за управління, 

л за. стратегію).

геми менеджменту
пов'язаність трьох складових системи 

. _ ненями менеджменту. З неї випливає 
допомоги при прийнятті рішень в за- 

- .-  важливішим покликанням менеджера є

- їгіжній із складових систем менеджмен­
ти хпу.

: і гтема: загальна бухгалтерія, рахунки за- 
■ зстачальників, бухгалтерія основних

менеджменту: аналітична бухгал- 
. бюджети, аналізи ринку, економічні,

дані.

гри прийнятті рішень: бюджет, пла- 
аваліз. аналіз прийняття рішень, стиму-
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Таблица 6.2. З м іст  складових частин м е н е д і

Бухгалтерська
схема

зберегти
напрямок

мета

для

- нагромадити
- вирахувати витрати
- вирахувати результат
- адміністрації
- акціонерів

—

Інформаційна привернути мета - упорядкувати і передати —  1 ]
система увагу - вказати на роботу

для - звернути увагу на недоліки

Система
допомоги

допомогти мета
вирішити
проблему

для

- аналізувати роботу
- передбачити можливості
- аналізувати можливості 
діяльності

- допомога при прийнятті 
рішень

З наведених складових частин і зв’язків треба зе  

на проблеми, які виникають на підприємстві: менез 
татньо підготовані для виконання свого завдання

Багато підприємств неправильно оцінює і розниц* 
тивний ступінь менеджменту на шкоду стратегічне - 
Більшість відповідальних працівників займається zïЛ 
шин, замовниками, які не платять, або проблемами : г ~ 
лому році. Мало уваги присвячується можливостям, яхи» 
присвятити увагу в майбутньому і тому, що необхі_г- 
щоб забезпечити майбутнє підприємства.

Резюме: Основа системи успішності є досить п р е к  
підходити до всього, що шкодить успіху, і намагатись т> 
що полегшує досягнення успіху. Під успіхом при ць: > 
вило, розуміємо не визначений, точно передбачений 
скільки це можливо, найкраще виконання кожног: : 
бажання. Особливе місце тут посідає життєвий усг. _ 
розуміємо внутрішню та зовнішню гармонію: здег : 
шевний спокій; до зовнішньої гармонії відносимо 
оточенням і, наскільки це можливо, максимальну' не:_~: 
турботу про фізичний спокій.

Як розпочати?

1. Розійтись з минулим. Не думайте про минуле ; 
людина, яка думає, в першу чергу, про майбутнє.
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собі мету. Людина без мети, як бур’ян, який ві- 
- поки. Мета дає людині зміст існування, силу 

дає можливість зосередитись, без цього ус­
ну сить бути достатньо чіткою. Не слід давати 

»тддковою відмінністю сучасного становища від 
реалізації мети. Шлях угору часто буває 

": зим. Більшість зараз успішних фірм і їхніх 
■ їк невидатні люди і вершин досягли посту- 
дднням є вірити в реалізацію своєї мети, чим 

т.сть, яка є необхідною для досягнення мети, 
пюдггись історією життя відомих і успішних 

- приклади показують, як треба долати 
злваги.

: : :  є поділити на малі відтинки. Свої зусилля 
-У;ближчому малому відтинку. Так посту- 
-: го бажаємо. Якщо в школі ми поступово 

пасати, так само в житті ми продовжуємо іти 
і : нашої мети. Треба нагадати ще про одну 

ж  використовувати час, який маємо, для 
: здукгивності. Кожен момент, який не 

назавжди.

переду мовою успіху в першу чергу є
г  їтнвність душі залежить від досконалого 

- _ 5 ільше багатство. Успіх є шляхом до 
■а фізичний стан продукує думки, все, 

спочатку було думкою. Успіх є здій- 
га глибоке мислення є наслідком 
Ег 5>ти господарем своїх думок (люд- 
аоо рабом своїх думок (людина неу-

: : :  :ггь літератури, яка займається пи- 
; г існують центри для здобування 

: н ідеться лише про те, що треба
~ї ? час.
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4. Навіть у складних ситуаціях треба зберігати 
тнє і вміти знаходити вихід. Все, також і проблем:-: 
минають. Діяти треба цілеспрямовано, не давати се:. 
вати.

Більшість того, чого боїться людина, ніколи не тт_~ -> 
позбавитись сумних думок і вірити в майбутнє. І, зам ;
- приписи дбати про здоров’я зосереджуються в ч 
зях: харчування, сну, догляду за душею і тілом і пом :*с 
усьому.

6.4. Спосіб життя менеджера
Першим кроком до реалізації мети є створити осо' 

ина, яка заслуговує на це визначення, вирізняється : «д 
ктером, самовладанням, послідовністю при вико н е ­
важливо собі усвідомити, що ви можете зробити б е  _ . 
думаєте: віра у власні сили дає половину необхідне t  
досягнення великої продуктивності. Має місце і те. ш : 
мне бажання можна виконати. Бажання є тоді розум:-- ■ 
взагалі можна виконати. Можна виконати все, на _ 
якщо наші зусилля тривалі, кожного дня межа наших ■ 
тей досягати чогось посувається. Своїми зусиллям? 
розвиваєте свої здібності. Треба робити не лише те. _ 
все, що необхідно, для досягнення мети, яку собі п с е

Уміння досягати успіху залежить у значній мір: : . 
ми не допускали тих помилок, які інші зробили сто г тс : 
думати про неприємне. Якщо досягнете своєї мете 
сатисфакцією.

У практичній стороні вашої діяльності треба пере::: ; .  » 
мати дії, як завдання виконати найкраще і найпрост: _ : 
своїй книзі “Моє життя і справа”, говорить: “Який с і ­
дати велику силу тупим долотом, якщо таку саму п: :  _ ■ 
легкий удар гострим долотом?” Однією з основні- - : 
цьому є те, щоб людина дійсно відповідала певн ; 
Зусилля є визначною властивістю, але можливост: де: 
тної професії повинні бути.
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5 мстивості менеджера

ї г .вповаженої та успішної особистості.

: ~т и\<ання замислу, дане собі слово обов’язкове, 

ід:до себе і щодо інших, цим досягається повага

' і  довірливий настрій, який пов’язаний з пра- 
-л життя.

к т я .

: -с го, що не є потрібним для досягнення мети, 

на мало важливі і пересічні речі, 

те. що дотепер все завжди виходило добре, 

поведінка.

діяти. Перешкоди - звичайна річ, їх дола-

оокладний, надійний. Роботу виконує із 
можливо, без вагання.

■итг мних випадках завжди зберігати спокій. 

&?лайки.

зажити. Ніколи не поспішати.

к  - •д.-гги за їхнім зовнішнім виглядом, за- 
. с-:їнствами.

ні в роботі, ні в оплаті. В усьому 
про мету. Могти все, але нічого не

; _ебе самого.
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2. Вірність і вдячність без застереження. Ніксг - 
про доброчинність, виявлену власним оточен - І

Помилки і недоліки оточення сприймати толег Г-_ Ш

Пам’ятати про добрі сторони оточення.

Бажання допомогти іншим в біді та небезпеці

Цікавитись і іншими людьми.

Захищати не лише свої права, але й права свого с—

Не вимагати від інших більшого, ніж вимагаєте ;

Віддавати честь і визнання тим, які цього засг;- г :ч

Чемність і тактовність при взаємних зв’язках.

Властивості неврівноваженої особистості

Егоїзм

1. Собі все, а іншим лише найнеобхідніше.

2. Перебільшена економність, скупість, недсг 
сварливість, думку інших людей перекручує з 
їх на слові, сумнівається, а якщо по-іншому не мс

3. Невдячність.

4. Необгрунтоване бажання похвали.

5. Педантична критика.

6. Скептицизм.

7. Все хоче знати найкраще.

8. Самонадія на власні знання.

9. Заради матеріальної користі забуває про елі. - 
ння. Куди вітер, туди і він.

Недостатнє усвідомлення обов’язку і погане й: - 
Не дотримує власного слова.
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Б ф Н  В С ебе

має комусь підпорядковуватись, фальшива
!»:6:гність.

: - нива поведінка, нерішучість, коливання, 
песимізм і так само швидко виникає оптимізм.

довірливості.

пригніченість.

: зяим впливам. 

т *>:■ % мовиводів 

характер
: ..:оу-:ість до важливих речей.

-г - т зона і поверхова праця.

ЛрВМЕІСТЬ. Все робить лише для зовнішнього вра-

_-н-ня подобатись.

: неминучими речами.

з зливом свого настрою.

н.гчість.

поганий настрій.

яяе: ; протидії.

їпннзивість, нещирість.

і-с ~-упер, легко вибухає, кожна дрібниця 
хвго  нам ’ятає погане, злопам ’ятний,
- -.лння, заздрісний, невірний, нетак-
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Додаток 2. Зразок намічення мети

1 етап. Гармонійна і впливова особистість.

2 етап. Позиція, яка викликає довіру.

3 етап. Керівна позиція.

4 етап. Незалежність.

Перелік властивостей, яких треба позбавитись

дріб’язковість, надмірна чутливість, зарозумід : 
вимова, негарна осанка, негарна хода, поспіх, повег 
порядність, неточність.

Властивості, які ви повинні були б мати:

точність, обгрунтованість, витривалість, мовчазність 
шність, справедливість при обговоренні інших, 
поведінка, дотримання слова по відношенню до себе 
поміркованість, спокій і самовладання при неприємна

У теорії і практиці менеджменту правомірно велю е 
приділяють оптимістичним поглядам на світ. Це
лише для доброго настрою, швидкого подолання -. 
речей, але й для того, щоб наші думки відповідей • 
мислення. Думки є важливою внутрішньою причин: - 
мовою успіху. Це уявлення, внутрішні образи, які в 
зовнішні впливи або завдяки нашим розумовим : 
Переродження на позитивно думаючу людину почине-- 
міння уявлення і сили думок. Чим більше людина 
вильно осягнути всі зв’язки, тим легше оволодіє мне

Тут дійсно важливо, щоб ми розуміли основні іде 
системи будівництва успіху. Те, чого хочемо дося~ 
досягнемо силою і насильством, а лише розумними :: 
діями відповідно до строгих законів успіху. Це ма-: . 
сім щодо влади над думками. Хто вважає, що зусидл > 
нує свої думки, він не досягне нічого, якщо не в 
вищого рівня про владу емоцій. Йдеться про підсв 
відбуваються всі процеси, необхідні для появи уявле -:
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- л ■. яка керує функціями організму, яка утримує

і  : віри І

•лче бути успішним, він повинен дбати про 
ї : лстьба за успіх стане простішою, якщо ціка- 

лших. Потрібні також приязність та увага.

_ ловіру можемо досягти за таких умов:

свого життя треба довести, що ви маєте 
ілінований характер.

х ія  свого оточення відкритою книгою, 
читати, що йому забагнеться. Люди 

. :^но знати ваші приватні справи.

з а  своїм зовнішнім виглядом і своєю 
. :-тн і нічим не давайте людям нагоди, 

з призирством.

Е р т а т и  увагу людей так, щоб їм пр- 
ї н я  зустрічатися з вами, чути вашу 

Я к щ о  ви до когось особливо схильні, 
* : і  л ю д и н і  викликати внутрішнє за- 

- г л: в и н н о  прийти в голову зловживати 
г -  я в л е н н я м .

ближче, повинен мати відчуття 
в а с  користь, і що він з вами пов’язує

—варити про згадане вище, треба, крім 
п : ви повинні показати, що ви особи-
1 2  ніколи не хвилювались. Якщо ви не 

тегемагає супротивник. Через те спра- 
_ н :яку ціну ви повинні залишатись 

.Якщо ви в чомусь завинили, ніколи

247



не шукайте безглуздих відмовок. Треба визнати се-: -: 
Люди переконаються у вашому прямому характері 
поважати.

Треба нагадати про те, що лише невидатні люди жиг - і 
но. Хто хоче досягти чогось в житті, повинен рахувати-:. 
тивниками і невдачами. Найкраще їх долає той, хтс 
неминучою перешкодою на шляху до успіху.

Якщо щось пообіцяєте, мусите дотримати слова. Че:с: 
добре запам’ятати, що обіцяти слід найменше. Об: 
позбавляєтесь свободи. Ніхто вас не примушує обіщ— 
цього не хочете самі. Треба дуже обережно брати на : ; 
дські зобов’язання. Ніколи не слід говорити дурник: 
на інших людей. Це відноситься і до приватних сгтттз 
позбавитесь нещирих друзів, які обмовляють інших, ш : ' 
ти у вас добре ім’я. Не забувайте, що по суті все є зви-:-: - 
стість виділяємо через те, що вона не має часу на дрі' 
і дурниці.

Якщо вам підказує розум, щоб ви про щось змога 
нічого не говоріть. Треба навчитись говорити: “Ні!' 
виразне “ні” зупинить всі запитання вашого оточен:-; 
дають грунт для подальших запитань.

Друга умова:

Якщо ви не бажаєте бути відкритою книгою, тре: _ - 
мовчати. Точніше сказано: визначити межу і мовчати - 
ніколи не говоримо про деталі своїх планів та задуч* з 
повинен точно знати, що з вами, лише так ви втримаєте 
оточення. Всі постійно повинні мати відчуття, що від 3.1- 
несподіванка. Нехай про вас люди думають добре, аде - . 
про вас всього. Поводьтесь як гравець, який не дає загг г- 
в карти і виявляє свої козирі лише при зручній на::: 
про себе, нехай про вас говорять інші! Навчіться вели:-:: - 
слухати.

Це стосується і ваших фінансових обставин. Я- _ 
говорити своїм партнерам про погану торгівлю, біль_



:ент'в. Давня мудрість говорить: якщо у вас не 
і - г~-::ть свій найкращий плащ і капелюх.

д:срих фінансових обставин. У цьому випадку 
”  с<а- що ви знайдете собі ворогів або нещирих 
їсь-̂ го при кожній нагоді!

- сжі розум має владу на почуттями. Багато хто 
почуттям і занадто відкрито виявляв свою 
гесь завжди і всюди зберегти свою неза- 

роль має спосіб, поведінка і мова. Гарний 
• *  ва -ізжди будуть втримувати біля вас людей.

:лзжди ввічлива!

•з^жли може діяти на своє оточення якнай- 
г ”на бути ввічливою також і у важливих 
— люди зрозуміли, що це передумова га-

■ажтг»—^

- -—-.ми людьми треба бути стриманим, не 
: горіть лише стільки, скільки необхідно, 

г,-чей, які торкаються інтересів інших 
■ - їжі. заспокоїти голод, але постійно

-ззоювати своє оточення, повинен зверну- 
зле ніколи не потрібно йому повністю 

: СЄЖЄННЯ особистого ВПЛИВу.

■ підприємництві

"Одна розумна голова зможе своїми 
для тисячі рук”. А також: “Послуга за- 
ий успіх - результат”.

ивв ' - 71 рооотою є першочерговою переду- 
•  - —- ' додати ще самостійність, заповзя-

■ -2  обережність, організаційний талант, 
- я. маємо вихідні для успіху.
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Де є бажання, там є і нагода. Здатність люди- 
першою передумовою успіху. Здатність, як ггзз и. 
багато шляхів і засобів в подальшому знайти 
льне забезпечення. Прибуток є результатом застс;

6.6.1. Менеджер і підлеглий

Непостійність є найвиразнішою рисою сг.У т 
(Вольтер).

Менеджер на будь-якому щаблі ієрархії с т - ■ 
вплив на створення атмосфери, в якій працівника - 
невід’ємною частиною єдиного цілого. У своїх 
инен бачити людей з їхніми добрими та слабі
Якщо хочемо досягти від підлеглих найкращих ре г 
ті, треба виходити зі знань про те, що рушійноь; ; -к 
підлеглий, а керуючий працівник. Іншими . 
менеджер на своєму місці і свідомо робить свої-: 

її виконують підлеглі. Підлеглим треба залипла і 
самостійність і свободу. Відмежований простір 
з відповідальністю, яка зростає із збільшенню 
свободи. Відповідальність виховує вп: 
передбачливість. Вона дає людям усвідомленн * 
і буває натхненником того, щоб люди доклали 
повідальність є ціною, якою треба платити 
свободу.

Кожна людина може зробити помилку. Якій 
вість підлеглого створює неприємності, це ТТ - ' .  
вирішити. Для менеджера важливо знати те, що в ~ 
лише підлеглих, а й колег. Цю різницю підкресли: ыз ~ 
хтось почуває себе лише робітником, думає лише т  
коли почуває себе колегою, дбає і про інтерес:-: .з тп 
вця. Треба пам’ятати не лише про поділ прац:. -де і 
прибутку. Такий працівник дбає не лише про ег_тг~ 
плату, а й про розвиток фірми.
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-р і знання людей
ьсть завдяки своїй підсвідомості здатність інту- 

с<йш характер має та чи інша людина. Це чуття 
якщо воно є систематичним. Прочитавши 

шлгазу розуміємо його зміст. Це явище вважаємо 
члим. Це результат автоматичної діяльності 

на змістовий імпульс. Це дає можливість 
гть підсвідомості при практичному знанні 

і їхнього характеру за допомогою відчуттів, 
поглинаємо зовнішні констатації харак-

- їх. як літери алфавіту, і вправляємося в зда- 
l знання характеру для нас стає само собою

ос звичайне розуміння змісту слів. Най­
ди я пізнання людей, отже, буде свідоме 

г  з-і н н я  літер алфавіту характерів. Якщо далі 
деякі ознаки людського характеру, треба за- 

з язначити лише одну ознаку, щоб можна 
- чз-лок судити, що йдеться про визначну і 

Ляше комбінація різних знаків одна- 
наявність певних рис характеру.

ті:., їм о аемстві і стиль керівництва
— чадмзся з питаннями типу: у зв’язку з чим
ю т о н о . Це дається специфічними рисами 
:>: нкретною поведінкою, чи здатністю
і зілакності від ситуації? Яким тоді має бути

'  Щоб сформулювати відповіді на ці і 
. - атку уяснити, які існують підходи до

-тс тес спрямування та впливу на тру- 
ом анди з метою максималізувати 
••ну ефективність.

і  н : мо, що перші праці з галузі керівниц- 
1 1-: -Д.-ПГГИ характеристики менеджерів як 

; передумови, що керівниками на-



роджуються, а не стають. Більшість людей Hrv—, 
окремі люди, які мають визначні нахили д 
ться такі властивості як природжена муж- ;-ц  
рішучість і загальна виразність порівняно з 
які працювали над цим питанням, у своїх 
однозначними. Керівники як група були, з 
зріст, більшими екстравертами, мали більш, з - 
Багато людей має такі риси, але більшість з 
становищі менеджера. Можливо, люди почн>—* 
більше собі довіряти вже після досягнення 
можуть особисті риси бути передумов:-: 
керівником?

Наведені праці брали до уваги характер:- 
неуспішних менеджерів. Результати цієї части 
вали на риси, тісно пов’язані з успішним кер 
цих праць визначними були: інтелігентність, 
в себе. Як найважливіший фактор було 
менеджера використовувати еквівалентні мет: а 
даної ситуації. Із висновків цих досліджень 
при ефективному керівництві не має значе:-::-л 
ина рис особистості, а те, щоб ці риси відлов 
ації. Н.Хілл у зв’язку із цим наводить такі не 
для керівництва: непохитна відвага, уміння все 
відчуття справедливості, визначні рішення, в 
згідно з планом, звичка робити більше, ніж те :: 
гічна особистість, симпатія і порозуміння, \-вігі 
жання взяти на себе повну відповідальність. с~

6.6.4. Поведінка керівників
Якщо на цій стадії не вдалось виділити ос 

рактеристики керівників, то предметом уваги і - ; 
Були сформульовані запитання: Як працює ес 
коли роздає завдання, коли спілкується, коли 
Дані сигналізують, що певна менеджерська 
тивнішою, ніж інша, в досить широкому спе:-~т 
причини увага була спрямована на два аспе-~ 
поведінки:
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•«енеджера.

к  -: лжера полягають у тому, щоб керована ним група 
ш»: зада ефективно. Менеджер повинен виконувати

плі:

о з  стосується трудових завдань, вирішення 
: гмування, передавання досвіду тощо;

нз убезпечує компактність групи, соціальну фу- 
■  :  ~: хвалу чи вирішення незгод в групі.

здатний обидві ролі виконувати успішно, 
-: ; :  ехтивним. Дослідження показують, що для 

е с е —•ї в н и х  груп (команд) типовою є конкретна 
керівництва, одна особа (формальний 

: функцію виконання завдань, інший член 
нелгту функцій.

зтнль - це поведінка, яку менеджер зас- 
. :  підлеглими. Дослідження визначили два

• енеджера.

- й на виконання завдань; 

на працівників.

-■-ний на виконання завдань, керує так, що 
.ділку є за підлеглими з метою забезпечити 

завдань. Цей стиль керівництва більше 
поставленого завдання, ніж з власним

ТИДЗЯПШХ.

шй на працівників, швидше мотивує своїх 
гпу € ними. Це означає, що він заохочує 

сп з їсть брати участь у прийнятті рішень, 
~ : -: ться, сприяє взаємній довірі та повазі 

-дізичною  демонстрацією наведених 
е -еджерська мережа і чотириступенева 

: сеісгивності Лікерта.
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Менеджерська мережа вимірює стут - 
змінних: зацікавлення виробником і зацікав 
Метою є зосередити посилену увагу на обнлв: 
цію демонструє рисунок 6.1. Вона почині 
(менеджерський стиль, мале зацікавлений ; 
цівниками і йде до позиції 9.9 велике заціхнн- 
і працівниками). Автори Блейк та Маунтс- : 
ефективнішим стилем є власне цей останній _ 
створюється за допомогою кохезивної, ДОС 
групи, яка визначається високою продукти н - 
особистою реалізацією членів команди.

6.7. Менеджерська мережа

Рис. 6.1. Менеджерська меі

шсге
2

2геж
sхо
Зпас
хXXа>сшгех
Зге
Г9

а>*sЦшш

1.9.
Дружній менеджмент
Присвячує себе потребам 
працівників, обміркована 
турбота необхідна, щоб 
створити задовільні вза­
ємозв'язки. Результатом є 
дружня організаційна 
атмосфера і дружні темпи 
роботи”

5.5.
Організаційний менедзше*'- 
Виходить з передумов-' 
дотримання виваже-^: 
відношень між адеквз-—  
виконанням роботи і 
мораллю працівника

1.1.
Мінімальний менеджмент Автори- а: - • 
Застосовується лише Єфеїгі'ї- —=

<ч мінімальне зусилля, якого завдан-= :а.-
достатньо для проведення хнянос* ' -г
необхідної роботи і для присвя

— утримання членства в 
організації.

1 2 3 4 5 6
(мале) Зацікавлення виробництво»

Джерело: Credit Line, 7.8.1991. S.15.
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які в п л и в а ю т ь  н а  в и б ір  ст и л ю  к е р ів н и ц т в а

вернемося до двох авторів: Р.Танненбаума та 
рекомендують, щоб менеджер перед вибором 
: цінив три множини сил:

-д : даться в самому менеджері (база, знання, ва- 

: даться в підлеглих;

ний менеджер здатен вибрати такий стиль 
- г :-догний в даний час та в даному місці.

внутрішньо відчуває, що потреби індивідів 
ч дні після потреб установи, він керує дуже

дати підлеглим більше свободи і більшу 
дггйнятгя рішень з таких причин:

' д-: незалежними і мати свободу поведінки;

тдд:=ілальність за свої рішення;

де з цілями організації;

: відомості і досвіду для ефективного
ц

: д ж е р  привчив їх до активної участі в

не виконані, то краще вибрати авторита- 
д-еджер повинен бути здатним ЗМІНН­

ІЇ набудуть необхідної довіри до себе.

і повинен бути пов’язаним із “силою 
г ед зництва, якому надають перевагу в 

: :6:чих груп, характером трудових зав-
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6.8. Фактори ефективного керівництва

Як виходить з рис. 6.2, до цих факторів. в 
відносимо:

- особистість менеджера, попередній досвід
загал можна сказати, що менеджер ви '  -
керівництва, який йому внутрішньо найбл 
не означає, що він не змінює свого стилю 
що менеджери, які намагаються освоїти св 
відповідає суті їхньої особистості, в більш г і  
здатні ефективно використовувати цей стт-л.

- сподівання і поведінка підлеглих. Щоб 
сказати те, що менеджери нижчих рівнів 
моделювати стиль керівництва своїх керів -

Умовний підхід до керівництва намагасть: і

1. Ідентифікувати важливіші фактори для дай 
тавин.

2. Прогнозувати найефективніший фактор ке 
множини обставин.

Умовний підхід є найвідомішим у трьох у : 
Фідлера, ситуаційній моделі, моделі шлях-мет^

6.9. Модель Фідлера

Це найвідоміша і добре опрацьована модель С 
з передумови, що для менеджерів є вкрай обтяжІ 
стиль керівництва, який допомагає їхній успід ~ .
причини бажання змінити стиль керівництва в л  
цію є неефективним і часто шкідливим. Стилі кет в 
негнучкими, і не існує стилю, відповідного а -: 
тної ситуації, для досягнення ефективної робел- ТІЙ 
краще вибрати менеджера для даної конкретної _ — . 
ти ситуацію так, щоб вона відповідала с т и д е  
менеджера.
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Вимоги
трудового
завдання

ЕФЕКТИВНІСТЬ
МЕНЕДЖЕРА

Поведінка 
керівника 

і його
сподівання

'  Поведінка^ 
менеджерів 

на однаковому 
рівні та їхні

^сподіванням

Т е

і- •г.ість і фактори ситуації; які впливають на 
і і : - пшене керівництво людьми

■-СГЄГЛИХ, їхня  
■сзедінка
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Наприклад, відносно авторитетний менеджгз 
ний на місце, яке вимагає керівника-автс кг — _ 
допомогою зміни змісту праці розшир ит:--: 
авторитетного менеджера.

Фідлер вимірює стиль керівництва за т :.і 
preferred coworker, працівник, якому надає*--,-! 
ги, тобто працівник, з яким менеджером: 
гірше). Менеджер, який про такого пра 
відносно доброзичливо, вважається таким 
міжлюдські зв’язки і пов’язані з цим відчу- ; 
рівень за шкалою. Навпаки, менеджер з низь» :•  
вав би такого працівника відносно недс 
стилю керівництва типовим є сильне керів: 
троль трудових завдань і менший інтерес де

Ефективне керівництво людьми за 
трьох незалежних змінних

Ефективне керівництво = f  (зв’язки кер.ь.-т-

структура завдань, позиційна влада).

Зв’язки керівник - член колектив}
змінною. Поки менеджера шанують члені-: :• 
що він особистість, за його характер і здат-: 
покладатися на свій формальний авторитет

Структура завдань: поки існують детзл; 
тоди для виконання окремих трудових завдай г 
є достатньо структуралізованою. У цьому в: ~ _т 
групи мають ясну уяву про те, що їх чекає. N 
туації автоматично має великий авторитет.

Позиційна влада: позиція, коли керівник і ' 
має велику владу і авторитет. Велика позик -. 
вплив на підлеглих.

В цілому існує вісім комбінацій цих трь: 
дової ситуації. Кожна з наведених вище зм н 
значення; лише дві величини: зв’язки керів:-:- •
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— г званими або неструктурованими, а позицій- 
великою або малою

: і _ : ю наведених комбінацій ситуаційних 
> ерівника (менеджер з високим і низьким ЬРС)

ліс менеджери з низьким ЬРС, тобто орієн- 
^лллння, більш авторитарні, діють найефек- 

в вхих менеджер має середню владу і вплив.

рекламного стилю керівництва у  зв ’язку з 
ситуацією

—

р о  —і  :осктуються
нш  вгя *с*1=МИ,

ркз» л  і

І  3 4 5 6 7

|р, уед. Т Г Г Г х добрі погані погані погані погані

іраднь -«тстуггуро- 
ш

струк
вані

туро- нестр}
вані

0 й
 

>%1

4 — ~ мала велика мала велика мала
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6.10. Ситуаційна модель

Ефективне керівництво є функцією зрілості “ . 
цьому цю зрілість потрібно розуміти як тривале < 
успіху, бажання взяти на себе відповідальність, 
тійно вирішити проблеми, пов’язані із завдань ; 
мірою досвіду. Тут не йдеться про ВІК І ЄМОЦІЙН} —2С

Ситуаційна теорія виходить з передумови, щ 
менеджером і підлеглими включає чотири фази. 
ють собою дійсну паралель життєвого циклу. Цей : ■ 
ться кількісно у зв’язку з тим, як змінюється : 
“зрілість” підлеглих. З наведеного вище в и п л и е і -: 

змінити гнучко стиль керівництва так, щоб він був і 
даної фази “зрілості працівників” і підтримував наст 
тивний розвиток останніх (див. 6.4).

Рис. 6.4. Ситуаційна теорія
Стиль керівництва

зрілі ■*-------------  Зрілість підлеглих
Джерело: Credit Line, 21.8.1991. S.14.



. гг> ацшної моделі можна охарактеризувати так:

с аза. Керівник, як правило, починає в організа- 
: ;.зн:е те, що менеджер виразно орієнтований на 

Працівник повинен бути детально проінстру- 
ч- і  -. ай з організаційними правилами і процеду- 

ченеджер, який недостатньо спрямовує 
р ш н ю є  додаткові сумніви і плутанину. Це 

х г і - стосунки, які для цієї фази неадекватні, 
к о  вважати колегами.

Идлеглі почали вивчати свої завдання, але ще 
і з -~и на себе за них повну відповідальність. 
- ііл л і залишитись принципово орієнтованим 
кь . Паралельно з тим, як менеджер пізнає 

авь~: виявляти до них довіру і підтримувати їх. 
більше орієнтує свій стиль керівника на

•х зя  є характерним те, що підлеглі завдяки 
г т к  : мотивації самі хочуть здобути більшої 

Менеджер зараз не повинен далі керувати дирек- 
; : г-дивного керівництва можна повністю 
: •:" з керівництва повинен підтримувати і 
дшзеглих, щоб на них була покладена більша

■ із з типовим є керівник, який собі довіряє, 
- : ке себе контролювати. Менеджер зараз 
к свій вплив (допомогу і заохочування), 

не потребують безпосереднього конта-

ла значний інтерес, бо рекомендує 
. ~ д - керівництва. Від менеджера по ходу 

підлеглих з точки зору їхніх здібнос- 
гкїсну мотивацію. Стиль керівництва 

мотивувати підлеглого, а й допома- 
«  ве може залишитись незмінним, а пов-
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инен змінюватись так, щоб підлеглий здобув більиг- : 
і подальший досвід.

6.11. Модель шлях-мета

Метою цього підходу є допомогти менеджере н 
передбачити ефективність залежно від ситуації. Мол е 
вперше сформулювали М. Дж. Еванс і Р. Дж. Ха>: 
багатообіцяюча, бо намагається пояснити, чому л : : 
керівника є ефективнішим в одній ситуації, ніж в

Основна мислена схема моделі: Менеджер поя: - • 
досягти поставленої мети (винагород). Його теорія в : 
тегрованого підходу до мотивації, т. зв. моделі сг : 
рис. 6.5.).

Рис. 6.5. Мотиваційна модель сподіване-.-

1 4
Мотиваційна Індивідуальні
модель МОЖЛИВОСТІ
винагороди і риси

Сприятливий зв’язок 
процесу зусилля - 
винагорода 
та імовірність 
отримання винагороди

Примітка: хвиляста ль 
б (зовнішні винагорс: 
негарантовані в*-ал : _л  
Чи їх надати, за ге ->*•. 
індивідуальної оцінор 
і бажання організа_ 
відзначити викона-- 
завдання.

Джерело: Сгесік Ьіпе, 28.8.1991. Б. 15.



-аведено 4 основні передумови, на яких базує-

оезультатом силового впливу внутрі індивіда і 
ьп-тиву оточення на індивіда. Люди мають різні 

- - . _: дівання сформованого досвіду, які впливають 
і- д:ї на вплив середовища праці. Різні типи 

праці викликають звичайно і різні способи 
іводей.

.з л : мо вибирають свою поведінку в організації, 
ггсується:

-дена організації, тобто прихід, спектр трудової 
- ̂ 'лззпсть до організації;

г : -Ілля, тобто як наполегливо працювати при 
їдас:-:их завдань.

: дні потреби, прагнення і цілі. Індивідуальне 
кожного індивіда пов’язане з іншими тру- 

Дійсне розуміння цих індивідуальних 
ійявлєння найкращого способу мотивації і

між різними способами поведінки на 
_» поведінка приведе до бажаного результа- 
—г тенденцію вибирати таку поведінку, яка, 

ї ї  приведе до винагороди, і намагаються 
_ - їсдтнки, яка може привести до небажаних

ї :-ггегровані у власній моделі сподіва- 
л-.. частини:

гдін: з власною поведінкою та її результа-

зу вартість-силу; 

гл_- з конкретним ступенем робочого зу-
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Результат конкретної поведінки має для кожного 
специфічну вартість (мотиваційну силу). Напр . - 
підвищення на вищу, краще оплачену посаду, але в 
може значно мотивувати працівника, який цінує гт _ 
оцінити стимуляцію новим середовищем для прід 
можливість для працівника, який має міцні зв’язки 
з групою, в якій він працює, може мати мінімальний 
ний вплив. Мотиваційна сила є чисто індивідуально:-:. 
про об’єктивну якість самого результату, його вартість 
від ситуації і різниться залежно від особистості пр

Сподівання, пов’язані з точною мірою трудова

Сподівання на індивідуальні труднощі при реа: 
ної поведінки так само виразно впливають на рішення 
і його реалізацію. Наприклад, керівник обіцяє прали 
підвищенні обсягу продажу на 50 % бажане для ньогс 
заробітної плати. Перед цим, ніж працівник спробу-: 
ти, він мусить продумати ймовірність досягнення тип

При прийнятті рішення маємо тенденцію вибирати 
продуктивності, який, на нашу думку, являє собой 
шанс для досягнення нами цінного результату. Як 
при цьому ставимо питання типу:

- Чи я здатен це зробити?

- Якщо я це буду робити, що це мені принесе?

- Чи буде власний внесок еквівалентним док.’ 
силлю?

6.12. Мотиваційна вартість-сила1

Відповіді на ці питання в значній мірі залежі’ 
індивідуально очікуваних результатів задумане: д 
Іншими словами, від внутрішніх і зовнішніх винаг:: ::

6.13. Внутрішня винагорода
1 Див. також розділ “Мотивація і продуктивність на підприєу.
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:сіпосередньо з особою працівника і прямо 
с  _ -м виконанням завдання (включає в себе за­
в і і _ ін> повагу до себе і здобування нових якос-

з инагорода
: -елжером і робочою групою. Сюди відносяться 
~ лзищення по службі. Власний трудовий резу- 

' ї  -заний з декількома обдуманими результата- 
зтивації. Наприклад, якщо буду працювати 
лати вищу оплату, на мене зверне увагу 

\  те краще, і я буду почуватись краще. Деякі 
:~7 тьтатів можуть бути мотиваційною вартіс- 
веіених результатів. Напр., мій керівник зверне 
• граці, мене можуть підвищити.

_- .. які випливають з мотиваційної моделі
зів і для організації

--^-огород, які цінують окремі підлеглі

>тть лише тоді, якщо їх обирають відповідно 
має встановити бажані винагороди на 

: реакцією підлеглих в різних ситуаціях і

я&шянка

і становити рівень поведінки або трудових 
Підлеглим треба сказати, що вони пов-

к г к н и л и .

■ ч -: ін ки повинен бути встановлений так,
жсхгти.

досягнення бажаної мети досить об- 
слабкою.

: ~ з виконанням роботи

лілію на потрібному рівні, ми повинні
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відповідно відзначити працівника і зробити це пере: 
період часу при успішному виконанні поставленого

Д. Аналізуйте фактори, які можуть вплинути ~ _ 
ність винагороди

Існують суперечки між менеджерською системою 
актуальними впливами менеджера здійснити певні з у  - 

городженнях. Наприклад, група працівників над; 
низькій продуктивності праці. Для підвищення може 
трібним мотивувати підлеглих вищою, ніж середня, в

Е. Переконайтесь, що винагорода адекватна. Л 
городи мало мотивують

6.15. Висновки для організацій
Є. Організації звичайно декларують те, за що вони ч. 

ють, замість того, за що вони б хотіли нагородити

Система винагород організації повинна бути орган 
щоб вона дійсно мотивувала бажану поведінку. Напт 
городжувати працівників за час їхньої роботи в орган 
дійсну якість їхньої праці в межах цього періоду.

Ж. Окрему працю можна запропонувати так, и< с 
трішньо мотивувала.

Якщо виконувана праця задов ільняє вищі потре' 
(незалежність, творчість), вона може сама себе мотне 
висновок створює основу для багатьох програм збага 
(підвищення відповідальності і правомочності вид 
Можливе застосування цієї програми залежить е : 
підлеглих.

3. Менеджеру належить важлива роль у  мот 
процесі

Оцінка дійсної позиції менеджера залежить від тс: 
він ясно визначає цілі і відношення до винагорода 
індивідуальний характер підлеглих. Тому важливо. _
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з мотивації і мав достатні повноваження щодо

як джерело винагород

~ шлях-мета зосередимо увагу на менеджерові, 
джерелі винагород.

л : казати, як окремі типи винагород і різні стилі 
шсі-'і'ть на мотивацію, на власну продуктивність і
■ лтеглих. За Евансом, найважливішою здагніс- 
« га  в наявності різні типи винагород і пояснюва-

. ь: -:н повинні робити, щоб отримати прибуток. 
• Бнеджер визначає доступність цілей (вина-

■ юзу шлях, як їх досягти.

-*б менеджера виразно впливає на спектр на- 
а : їмо, як на ступінь розуміння того, що треба 
л-:мати.

:д- ер. виразно зорієнтований на працівника, 
широкий спектр, тобто не лише фінансову 
- ня, а також і підтримку, підбадьорювання, 

" _• • й менеджер звичайно відчуває індивідуа- 
■ д'еглими, і кажемо, що він їм “шиє вина- 
ідгжно від їхніх індивідуальних потреб і

: заний на поставлені завдання, пропонує 
с ндивідуальних винагород. Його зв’язок 
-дггроди є помітнішим. Його підлеглі точно 

;:сть та якість праці пов’язана із здобува- 
Ш-д.-; :зої винагороди, підвищенням зарплати

а: стиль керівництва, який найкраще мо­
щі. іг: пропонує їм найбагатші з їхньої тоже

і  - : б пула розширена далі іншими автора- 
_ ія- : намагались визначати винагороди як
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такі, що змінюються відповідно до ситуації, і які вирі, -в 
ють на вибір найефективнішого стилю керівництва

При цьому вони встановили дві незалежні зміни

1. Вплив навколишнього середовища і вимог? 
місця.

Підлеглі, які вірять, що їхня поведінка є під вплив : 
надають перевагу співучасті в керівництві. Навпаки 
вірять у щастя або долю, шукають скоріше авторита: 
Вибір відповідного стилю керівництва теж є під вираз -: 
оцінки власних можливостей. Спритні і досвідчен 
відмовляються від детального контролю і керівни: 
повідна поведінка менеджера в цьому випадку не спг 
тивності і мотивації.

2. Вплив оточення і вимоги робочого місця.

Хауз вводить три фактори середовища, які дсг 
визначити стиль керівництва, якому надають переваг

а) На характер трудових завдань впливає стиль 
Наприклад, працівники, які виконують структу 
ння (їм знайомий точний технологічний підхід 
догляд за обладнанням, монтаж обладнання і т.л 
вважають директивний стиль керівництва зайви 
вається тому, що вони точно знають, що т р е ': 
Подібно і з трудовими завданнями, які самі по с :«5 
тніми. У цьому випадку менеджерське керівник— 
лий вплив на мотивацію. Доки трудове 
сприймається як неприємне, пряма підтриущ 
менеджера підвищує задоволення працівника

б) Формальна організаційна система керівника вс ­
які дії підлеглих імовірно викличуть незгоду з ; 
мки бюджету, позаурочна робота тощо) і які буду- : 
ймовірністю оплачені (економія, вища якість

в) Робочі групи безпосередньо впливають на етил з 
тва.
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: ~тюхи кохезивними, відповідним є такий стиль 
те но виражає підтримку і розуміння.

тьне правило: стиль керівництва буде мотиву- 
шакої міри, до якої він зможе компенсувати їм 

гробочих завдань, системи керівництва орга- 
робочої групи.

і  -еджменту на підприємстві є стежити за тру-
- -ехнікою, методами та інструментами, які
-  нйняття рішень і реалізацію завдань, що
- елня поставленої підприємством мети.

~  н ступені менеджменту:

'  керівний; в) стратегічний.

а :де при досягненні успіхів має особистість 
: вою успіху є внутрішня та зовнішня га- 

~ досягне, якщо:

: минулим і буде орієнтуватись на майбутнє;

_м себе мету;

своє здоров’я;

і  майбутнє.

: Екторів успіху менеджера зараховуємо за- 
- длеглих. Здобути довіру оточення означає 

Треба постійно думати про те, щоб:

ее. що він особистість;

лі та слухати;

їл и в и м ;
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5. Особливою категорією в роботі менеджера є 
ність. Вона виховує певність і обачність. Вони є пг 
надання свободи.

6. До проблеми мотивації повертаємося ще раз. : 
відношення менеджменту до проблем, де узагаль:-:;- 
мотиваційній моделі для менеджерів і для орган ізах

7. Результати успішних світових фірм вказують нз і 
то які з них почали систематично розробляти і застс:: 
нсформацію, себто іншими словами харизмах;:-- 
керівництва. Це були фірми А Tand Т, IBM, GM, як; 
ли в себе велику кількість змін, що їх треба було 
відносно короткий період часу. Ці значні та різн 
які названо “трансформуванням”, доводять. _  
керівники, здатні трансформувати, щоб успішно 
зміни.

Принагідно нагадаємо про Б.М.Бусса, який розр 
поведінки керівника: трансакцію і трансформацію

а) Трансактивні керівники

Визначають, що повинні робити підлеглі, щоб д 
організованої мети. Вони визначають ці вимоги з 
підлеглим здобути необхідну віру у власні сили, шсє 
досягти цієї мети з прикладанням відповідного зус:-_\

б) Трансформаційні керівники

Мотивують зробити більше, ніж очікується в 
підвищують відчуття власної важливості і важлиь: — 
вдань. Вони ведуть нас до того, щоб ми приносили: 
власні інтереси для інтересів робочої групи, організм 
ви. При цьому вони апелюють до вищих цінносте: 
мореалізації.

Щоб такий керівник був дійсно ефективним \ _ 
ситуаціях, він повинен мати ясне особисте бачені-:: 
стану речей і достатню кількість енергії, щоб над? - ■ 
Для цього типу властивий екстремально високий :
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сильне переконання у моральній правильнос- 
і принаймні ,  здатність переконати своїх 
д : така віра в себе і переконання йому властиві.

керівник обговорює бачення вищої мети, 
і - - стає енергії його послідовників. Ці керівники 

генні образу успіху, особистої компетенції і в 
“ тведінки, включаючи цінності, які вони за- 

і :с  гть явно виявляють високий ступінь бажаної 
ів  поведінки і сильну віру в те, що їхні 
т зводитись відповідно до комунікативних 

- -. : трмаційних керівників можна назвати та- 
4 ш ім а  Ганді, Мартін Л. Кінг, Т.Г.Масарик, 
“ ■ Айкокка.

— прихильників до великих навантажень і 
їло обговорене бачення є дійсно цінним. В

в. коли харизматичні керівники чинили 
■ - тзедям багато страждань.

їг:вники мають в собі величезну потенцію 
ж : тліючих інституцій і допомагають людям 

людського життя. Вони являють собою 
їхні цілі і цінності суперечать основним 

■: суспільства.
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ГЛАВА 7

ПРОБЛЕМИ СТРАТЕГІЇ 
ПІДПРИЄМСТВА 
І МЕНЕДЖМЕНТУ

Формулювання проблеми

Проблематика стратегії підприємництва (підтг 
стратегії, стратегічного аналізу, стратегічного плану 
особливо в останні 20-30 років значно вплинула на гд>: 
і практики менеджменту. Завдяки застосуванню ог 
аналізу, узагальненням підприємницького досвіду : 
відомостей про людей та соціальні проблеми керівний 
отримує до рук інструмент, який допомагає творити 
приємства.

Стратегія підприємництва є реакцією організгл 
виклики і загрози оточення і має відповідати її можлиь : 
рсам. Йдеться про планову і інформаційну основу для . 
основних цілей розвитку фірми, а саме її часі - - 
досягнення цих цілей. Це відкритий документ коорди- 
нів і передбачень для швидкої та ефективної реакції на 
підприємницького впровадження, яке постійно зм ін»

До становлення стратегії підприємства треба пілх: 
ціональних позицій. Це пов’язане з тим, що майбутнє є



■їства являє собою частину майбутнього з точки 
: ас сті суб’єктів, які діють в підприємницькому 

першому плані становлення стратегії підприємс- 
- сгги максимальну довготривалу продуктивність 

його перевагою перед конкурентами.

- аз _сеним метою цієї частини роботи є вказати на 
жи і необхідність її поступального розвитку

ьстосуванні на підприємстві, через те, що її 
>сллт*зості в  багатьох суб’єктах підприємницької 

г» -ггься недостатня увага.

основні стратегічні підходи1

- ч> свідченням реакції підприємств на досить 
: лись означений як механічний) характер за-

т ї Нормування стратегії. Ця реакція мала різні 
; - справжнім джерелом збагачення теорії під- 

-стжменту, але ніколи надто не спрощували 
■ - -тими полягає власне в рішучості, якої вони 
тс- -., з елементів структури: технологія - орга- 
;. сси. У цьому напрямку стали досить попу- 

т алі Петерса і Ватермана2.

тгрною стала і т. зв. “японська модель”, яка 
стратегії і технології. До цих концепцій 

-_гтцію технологічного дерева. Кабінети А. 
Г~ратегічного інституту резервів привер- 

~хм. що запропонували нові методи, які 
с  нцепцій, як S-криві для прогнозування 
г- або стрижня технологічного портофоліо. 

: : ст'зний відгук в інших країнах, які мають 
: с  р>. Технічні аспекти стратегії привер- 

жг : 90-х рр.3 Технологічні аспекти стра-

-с  l ; М.. Kita J., VoloÆin М. Strategia podniku. Pre-

L з : iarch of Excellence. New York, Harper and Row.

.. .-ижку: Tarondeau J.-C. Stratégie industrielle
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тегїї, а також зміни в ній вирішує або піднімає бага- 
лузі організації керівництва або галузевої економік: -: 
праць є те, що вони зближують точки зору двох дие: 
цього часу були далекими: менеджменту виробнк_- 
тегічного менеджменту.

Значно складніше проходили дискусії про зв 'яз: • . 
мобілізацією людських ресурсів та культурою підпдс 
Як зауважує Мартінс, думки, висловлені в деяких у; 
цях не, повинні взагалі усувати необхідність розум::- - 
гуманних, соціальних і політичних як складової ст: 
змін1. Ці праці, незважаючи на різноманітнсть піт 
призвели до поступового освоєння стратегії як в те : 
практиці підприємницького менеджменту. По від - : 
попереднього періоду, де центральною проблемою '  ' 
вання стратегії, увага спрямовувалась на великі стратег 
ти і аналітичні аспекти, щораз більше уваги стазо . 
перенесенню стратегії і пов’язаних з нею інтеграцій:-:: : 
Результатом була стратегічна концепція, яка є реаліє 
водночас менш точно визначеною і яка знаходитьс я з 
нкціональних дисциплін, таких, як виробництво. 
людськими ресурсами, маркетинг, фінанси.

Увага знову почала повертатись до внутрішніх тт 
приємств, хоча перед цим перевага надавалась анал : ї 
оточення підприємства. Так стало можливим інтерпре-  
серію стратегічних виступів, які популяризували конце 
тегічних задумів, стратегічної платформи, полюс:: : 
конкуренції, закладеної на менеджменті часу і т.ін.: 
переконані, що цей пріоритет, який приписується д*г. 
приємства і стратегічним напрямкам менеджменту : 
tent), означає виникнення нової парадигми, яка зам - - 
редню, яка більше керувалась намаганням присто: 
середовища (strategic fit). Існують також точки зору . _  1 2

1 Martinet A. Management stratégique organisation et politique '• : ; 
1984.

2 Prahalad C., Hamel G. La conquête du futur. Paris, Inter Editi c - :



оо у практиці стратегічного менеджменту 
ьст зсовуються одночасно.

х ■ вагу на капіталізацію джерел і можливостей 
- - -еобхідність довготривалого підходу при 
с т  зтегії, підходи, орієнтовані на внутрішні ас- 
« : ^довідності з найновішими віяннями, закла­

дному, когнітивному аспекті стратегії. Тема 
:мства, що вчиться” дуже характерна для 

-: з;- з'явились давнішні дослідження Аргіріса, 
і  "іхож інших вчених, які досить раціоналіс- 

зг-н з менеджерського мислення, даних про 
:. довіру, переконання тощо.

я і а ом сучасного стратегічного менеджменту 
=же не орієнтуються виключно на стратегію
• н> увагу присвячують стратегіям альянсній

з стратегічне мислення в цілому пережило 
-: -пзало себе сильним феноменом у науці, 

з практиці підприємницького менеджмен- 
жодна теорія практично не домінує. Ми є 

зання різних точок зору, підходів, кожен 
: елементи й використовується в прак-

.тзтег іч н и х  моделей і трудомістке їх 

.тгияють тому, що їхня класифікація є 
»т-зі спроба в цьому напрямі є певною мірою 

-'П важаючи на це, продовжив цю роботу 
десяти “стратегічних шкіл”, але можна 

У будь-якому випадку ми достатньо 
. ~з~егії підприємництва переважала одна
* .. ^ не є несподіванкою з огляду на скла-

т~г сприяє тому, що більшість шкіл і ав- 
Т З ІЗНИМ кутом, що не може осягнути



проблему стратегії як цілісність, а виділяє якусь її важ: 
сторону. Якщо зосередитись на цьому, можемо виділи 
підходи, які виразні і наявні в усіх чотирьох моделях

а) “Телеологічний підхід”. Так можемо визнач}'— 
бачать підприємство як систему, якою можна управл— 
її цілі і діяльність, мотивувати людей. На цьому приет 
ться концепції, інструменти, методи керівництва.; 
є менеджмент підприємства, і які є ближчими до вій; 
міння стратегії, визначають позиції, яких треба л ; ; з —? 
хистити, маневри, які треба запланувати і реал ізуви ­
рішення, які треба прийняти. Цей підхід називаю- _ : 
дієтичним, або плановим.

б) “Екологічний підхід”. Цей підхід називають їх; 
тальним. Він надає основну роль оточенню підприєм 
чергу, ринку. Увага приділяється здатності фірми 
вимоги навколишнього середовища, яке саме від; : .  
гірші фірми. Основним при цьому є економічні кг 
на перший план виходить ефективність, витрати. • 
проможність. На думку деяких авторів, можна говор:-~ 
льно-економічний дарвінізм”. Роль менеджерів у с - :  
редукована і здається, ніби вони не мають великого 
яку стратегію буде здійснювати фірма. Вони мають . 
підприємство у зв’язках з різними партнерами: сп 
сниками, працівниками, громадськістю, державню 
переконати, їх що підприємством управляють добре

в) “Соціологічний підхід”. Багато авторів див.--; 
приємство перш за все як на систему соціальну, поз-; 
результатом внутрішніх зв’язків, боротьби СИЛ І П0ЛГ7 

акторів, які грають, а саме: власників, менеджерів і 
При цьому підході стратегія виявляється як наслідок з - 
життя підприємства a posteriori, який визначає сс с . з і  
місце в суспільстві складним процесом переговор з
ми, який є до певної міри процесом дій навмання, псч-ли  
ків.
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підхід”. Це новий підхід, який характерний 
гають увагу на ментальні процеси навчання, 

■ >нікативні процеси, за допомогою яких 
гі: : Стратегія в цьому випадку виступає як 

ц ії. яка є результатом дискусії або сценарієм, 
МІНЯТИ.

■: жливяює розуміння основних проблем, з 
:я стратегічне мислення. Найтиповішим у 

: _ - -~ячний зв’язок між підприємством та його 
: -знання між згаданим “телеологічним” та 
-лм Для деяких з них воля підприємства може 

_ - _тнх - оточення є основним детермінуючим
: з; о дійсні ситуації мають в собі завжди об- 

ринок, безперечно, нав’язують підприємс­
тв правила гри, з якими треба рахуватись, 

здзжди більше ступенів для свободи і ма­
зкий воно повинно знати і використовува- 

керувати полягає власне в тому, щоб 
з ихористати умови, які воно нам пропонує.

існують і між теологічним та соцюло- 
: е гхі автори мають тенденцію дивитись на
- гханізм, який має певні сильні і слабкі 

спосіб роботи. Навпаки, екстремаль-
- длдд веде деяких авторів до того, що вони 

ї:-т-трішніх коаліцій і презентують під-
- - тичну арену, де практично неможливе 

V :жна також сказати, що реальність має,
стратегічні плани і рішення будуть тим 
:ільше в підприємстві будуть зважати 
поведінку, але не можна випускати з 

— і його ринки творять перш за все за- 
- :т : -ії, ціни, витрати. Професійно кажучи, 
з «хій завжди працюють певні механізми.

: т т ймушують поглянути на підприємс- 
С 5А  рис.7.1.
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Рис. 7.1. Різні концепції погляду на підприє.мс ~ - 1

У рамках однієї праці не можливо детально проакк 
точки зору, але ясно, що треба брати до уваги те, чим г ' _ 
основна уява про підприємство і його роботу.

Стратегічний менеджмент підприємства перейш: і :.  
сорок років від скромних основ до дійсного вибуху 
час з нього утворилась самостійна дисципліна, мене: 
викладається в більшості університетів з економічних 
нням. Відносна цілісність перших відомостей. - 
інструментів стала минулим, а сучасність характерну- - 
нітність поглядів, складність і певна фрагментарність 
минулому, так і зараз туди вносять свою частку кок; 
фірми. Але найбурхливіший розвиток можна спосте: г~ 
на університетських теренах, коли стратегія є важлив:- 
дослідницької діяльності, який притягує увагу на> к :: 
гогічних працівників, сприяє виникненню програм, в: 
спеціалізованих фахових і наукових журналів, науке н : 
тв, організації міжнародних конференцій. Тому не 
ним те, що і надалі існує декілька напрямів дослідже -

а) Прагматичний напрям. Підприємницька стр:“; п 
іншого, важливим “ринком”, здатним абсорбувати ~и  
перебійний потік робіт та публікацій, які збільшу к—: 
приємницьких менеджерів добірку праць, інстр\ :- _ і
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“гтітура є найбільш помітною, найкраще пропа- 
~  Вона має тенденцію надавати перевагу
з  уживаних понять та концепцій. Запропонова- 

~г ггегічного керівництва в більшості випадків 
: . гть схематично, якість рекомендацій різна.

ірям. З метою виділення стратегії як об’єктом 
■ - л автори з університетських кіл застосову- 
•йом: дослідження і перевірки причинних 

■ м ьш : сті випадків вимагає стратегічне опрацюва- 
■ ' даних про підприємства, їхні стратегії, проду- 

—■ *■: їх і в інших галузях, цей тип дослідження, 
ч г —:лй. використовує постійно все складніші 

■тги служать власне для публікації в фахових 
пів на конференціях. Він являє собою значну 
с  зого стратегічного мислення, але не є легко 
:: ру підприємств, які в ньому знаходять 

застосування.

гг-ям. Інші дослідники орієнтуються на про- 
онпепцій та інструментів, які менеджери 

і і які, водночас, намагаються максима- 
- г відомі наукові дані. Автори таких 

Гісг. щоб останні відрізнялись від екстре- 
і  - зкож не використовували екстремально 
реий напрям в стратегічному мене-джмен- 

^ . нженерних та технічних дисциплін, як
гелект, біокібернетика та ін.

л е ї  застосоване по відношенню до під- 
: оцінки його попереднього розвитку

■сеяпліну. Само собою зрозуміло, що ду- 
_ стрічаємося у господарській практиці, 

= іТгізації або спрощеного розуміння, але 
в передових фірмах здатні викорис- 

»чні дані, а й найновіші результати нау- 
: -тщження та відрізнити їх від модних 

дСІ про те, щоб цього стану ми досягли і
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7.2. Вибрані питання методики розвитку ос
стратегії в практиці підприємництва

З методичної точки зору можна запропонувати та>: 
методи формування основної підприємницької стрз*:

1. Згідно з інформацією, яка є доконче необхідні-: 
рення стратегії, видно, що її дефінітивний характе: 
логічно дедуктивно. Її можна рекомендувати тоді, кс. - : 
тивного аналізу на перший план вийде одна специф: - - - 
Незручністю є небезпека, що буде недобачено іншу 
тернативу. Далі треба взяти до уваги те, що к р я й і  
керівництві мають нахил постійно сумніватись > 
основній стратегії. Такі дискусії тривалі і втомлк »  
виробити і систематично обговорювати більше аль~..

2. Другий підхід виходить з прийняття всіх цікгг : 
тив. В першу чергу, розглядаються всі можливі стра 
вання формою brainstorming, в першій оцінці вї 
стратегії і пріоритети, які нереальні. При детальному : 
пропонуються 3-7 дійсно цікавих пріоритетних п р о е > — : 
мислення рухається по лінії: знання дослідженн* ^  
можливі основні стратегічні дії - нагромадження 
кількості творчих ідей - вилучення нереальних ід е :  

залишились, випрацювання основної стратегії - їхні- :

Для підприємства як єдиного цілого можемо заст:: = 
стратегічні методи:

1. З точки зору картографування ринку:

а) стратегія проникнення на ринок;

б) стратегія розвитку ринку;

в) стратегія розвитку виробів;

г) диверсифікація.



: • поведінки супроти конкуренції:

г~ратегія; 

ї в п у с к у .

:• "поширення”:

с  -__е.нтрації;

~ТОШНрЄННя” . 

кооперації:

стратегія;

■гь.гс: активності, 

атеграції: 
яле ї чку вп еред ;

•лггтмку назад.

«ах*: графічної конкуренції:

т - г е г і я :  

т гт :
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8. З точки зору використання синергії:

а) стратегія, орієнтована на сировину;

б) стратегія, орієнтована на технологію;

г) стратегія, орієнтована на ринок.

У наступній частині йдеться про оцінку альтернг 
тегій.

Завдання ідентифікувати фактори, від яких зале - 
то к та рентабельність підприємства. Для цього:

1. Фахово обговорюємо кожну альтернативу згідвс 
критеріями і робимо це в письмовій форм І  
жливіших критеріїв відносимо: інвестиції, варт л  
на ринку, якість, витрати, зміни, можливість сто­
льні аспекти, синергію.

2. Письмові судження подають корпорації, вонь 
оцінку згідно з викладеними пунктами. Увагу ь~ л 
ти на процес мислення, дискусію, пов’язану із < 
тегічних проблем. При цьому має місце те, сі: 
вирішення основної стратегії треба виділити і 
протягом якого, як правило, підшукуються в :: 
дають можливість доповнити основну стратеге:-:

Торговельна стратегія

На подальшому етапі зацікавимося вибором торгове 
тегії. По відношенню до стратегічних торговельна 
переважають такі рекомендації:

- підтримувати ті стратегічні одиниці, які пое- 
більшій частині своєї діяльності спирають:» 
сформульовану в основній стратегії;

- стратегічні торговельні одиниці, які не в;ь 
основній стратегії, мають бути зменшені або л:*л

- нові стратегічні одиниці треба розвивати і буду ьа 
новою торговельною стратегією.
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. і к  тодика розвитку основної с т р а т е г і ї

1. Дані про дослідження 
стратегії

2. Можливі основні стратегічні 
методи

ситуацій рекомендуємо такий стра-

часткою ринку

має сегментація ринку.

*с на ринку повинна б піти по шляху 
к  -гтччі-ггись на тих сегментах, в яких вона 

пе-гтоспроможною.

ок потрібно спрямувати точно на

на ринку повинні відмовитись від 
проектів і зосередитись на розвитку 

:піБ- Має місце потреба вузької спів-
и.

~н висококваліфікованим і підго- 
: :^лня мобілізації сил.
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4. Досить ретельно треба господарювати з е 
маркетинг.

5. Об’єктом першорядного інтересу має б \т і 
потужностей.

Великої частки на ринку треба прагнути, коли

1. Ринок досягає високого росту.

2. Якщо даний ринок у стартуючій фазі свого;

3. Якщо не реалізовано жодних заходів для охтсош

4. Якщо для даного торговельного об’єкту г.; 
відомості про маркетинг.

При торговельних об’єктах, які вимагають < 
тицій:

1. Швидко досягнути В И Щ О Ї Н ІЖ  середня Ч-ЬГП 
шляхом розумного сегментування і нов:г: 
ринків.

2. Пропонувати широкий асортимент вироби -  
цільового ринку.

3. Забезпечити більш ніж середнє створенню

“Вичерпні “ операції у вибраних стратегічної 
одиницях, як правило, успішні лише тоді, яки;;

- ринок на стадії зрілості (але не в стадії занельащ

- відносна якість виробів принаймні сере;

- сучасні ціни більш високі.

У решті випадків підприємству загрожує р.: 
ту.

Функціональна стратегія

Функціональна стратегія детально рсгзггл т и  
основної та торговельної стратегій, гармоні г
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стратегії. Ми починаємо з тієї функціональної 
- о  до основної стратегії здійснюються на-

^пчного шляху - рекомендація до 
використання

п зн і можна проілюструвати послідовне 
чного шляху. У рамках підприємства про­

си:

елементів, які характеризують сучасну 
--у ідія ? як це сталось?).

'т в н н и :

с м ч н і, політичні;

■'ладнання, забезпечення);
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е) філософія управління;

є) сучасні проблеми.

II. Імовірний розвиток цих елементів у майбутньо ' 
тнє середовище, що можна припустити?).

А) Зовнішні обставини:

а) соціальні, економічні, політичні;

б) ринки (величина, характер);

в) замовники (потреби, смак);

г) вироби (компенсація, модифікація);

д) система розподілу (мережа; методи);

е) технологія;

є) конкуренція.

Б) Внутрішні обставини:

а) людські ресурси (вік, професійність);

б) матеріальні ресурси (вік, зношеність);

в) фінансові ресурси (джерела, їх збільшення і добу і

е) ноу-хау (вік, розвиток);

д) менеджмент (вік, заміна, ментальність).

Вплив розвитку: дії, результати, наслідки. Оснс: - 
та труднощі, які можуть з них випливати, переваги всі 
з’явились.

III. Основні фактори успіху нашої діяльності - 
можливості, куди ми здатні просунутись?). Наші сни - 
сторони в галузі засобів маркетингу, збуту, ви: 
досліджень і розвитку, адміністрації, менеджменту 
резервів, матеріальних ресурсів, фінансовів ресуг; 
тощо.
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-* л : сторони в галузі результатів: задоволення
продуктивності, задоволення працівників, змін

ринки і потенційний збут (можливі на- 
* ~  5 рухатися?).

линків: тривалість циклу досліджень, розви- 
нгодаж, пристосування наших виробів та 
:~гй. рентабельність, спосіб проникнення, 

: - - ї рівноваги, діяльність в галузі підприємс- 
ег засоби і ресурси тощо.

г= - - лий (чого хочемо досягти).

-л_ле покликання, ринки, замовники, вироби,

■ л  продаж, результат господарювання, рен- 
к с —.сть і т. і.

задоволення замовників, задоволення пра-

ризику, аналіз сильних та слабких сторін 
шпххй, як до них можна прийти).

ж-гей можливостей, стратегічні відхилення, 
— П II і т і ї  недоліків.

різних можливих стратегій. Вибір зага­
ді шлях, стратегія, що будемо робити?).

— згегії для оперативних завдань: маркет- 
- шгток. людські ресурси, матеріальні ресу- 

м енеджмент і т. і.

о: _е здійснимо?).

: з кожному даному секторі підприємс-
: "гративних цілей:

гння ринку, реклама, пропагування,

287



б) збут: сили, неохідні для продажу, агенти і т. д

в) виробництво: технологія, методи, субпостачад: 
ткування;

г) дослідження і розвиток: зміни, засоби, фіна-:

д) менеджмент: структура (організаційна схема _ 
ція, децентралізація, компетенція і т. ін.;

е) людські ресурси: вибір, освіта, мотивація, 
т.ін.;

є) матеріальні ресурси: характер, об’єм, часоьг 
використання;

ж) фінансові ресурси: джерела, часове план} ва- -

IX. Засоби, бюджет (що будемо потребувати?).

Детальне ознайомлення із засобами, необхідний', 
ції і програм дії (кількість, ціна).

У кожній відповідній галузі засоби аналіз) 
способом:

- капітал: інвестиції, продуктивний капітал, ста:- >зоиі

- праця: робоча сила всіх професій, рівень квад : _ ї

- послуги та позики: домовлені поза підпри-: ж

- сировина, запасні частини, складові части в 
ції.

X. Перегляд, перевірка ( як це здійсниться?).

Контрольна панель, пристосована до умов кожн: 
і кожного рівня керівництва.

Оцінка підготовки дій, які проводяться: труди: _ 
ння цих труднощів, ліквідація недоліків, викот . 
понованих вигідних умов і т. і.

Усунення значних відхилень (застерігаючі сиг:- д •
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:-а середовищем: економічним, полі- 
1 1  - ' :  гічним, пов’язаним з конкуренцією

стратеги підприємства

-ллзлі актуальною в теорії і практиці є 
бізнес - школі на початку 60-х рр. 

їства, наведемо її основну характерис-

: ;  rporate strategy) за цією концепцією 
— йзалих цілей підприємництва, полі- 

: го розвитку, а також засобів і шляхів, 
д>тч а лей. Сформульована таким чином 

: кеені того, які дії розвиває організація 
; •: • з ид підприємництва вона має домовля- 

»• являє собою планування цілей і
: політики. Раніше ця концепція Пар- 

к  бізнес - школою була поставлена на 
гіга icompetitive strategy; Wettbewerbs

-згодить такі кроки: 

ег- "о профілю”:

лжхьяості;

иендії:
5Г-2.ТІність, система оцінки).

кі -загини середовища:

господарська політика;

ин та господарський розвиток;

-агаапепт. Р гє5оу, Мапасоп, 1998.
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г) економічний розвиток;

д) ринок попиту (попит, пропозиція);

е) сировина, вироби, технології; 

є) конкуренція.

3. Стратегічний прогноз.

Опис імовірного розвитку стану середовища згідк: 
в п.2.

4. Визначення сильних і слабких сторін підприємств

а) оперативна галузь;

б) фінансова галузь;

в) менеджмент.

5. Розвиток стратегічних альтернатив:

а) бездіяльність (nichts tun);

б) ліквідація;

в) спеціалізація;

г) вертикальна інтеграція (приймання постачань:-: ^

д) диверсифікація;

е) інтернаціоналізація.

6. Тест консистентності.

Чи стратегія зробить можливою поєднання с и л ь н . 
сторін підприємства з шансами та ризиком, які пр: - те 
довище.
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галізацією шансів і мінімалізацією

: ння стратегічних кроків відповідно з 

: г> зання) відомих заходів проти конку-

і лгювідальності підприємства.

- • ■ наведено схематичний перегляд 
Гарвардська концепція):

ювані специфічні концепції стратегії 
-: л. нам відомі концепції Гінтергубера 
Г ггифазова модель”, де автор до кла- 

тл'егії підприємництва підводить новий 
менеджменту. Ця концепція має

аш і перспектив:

г - ас -: комбінації продукт / ринок, засоби 
е -  ■ л •_ : інансування і організація тощо);

оточення (політичний, господарський, 
1 розвиток, аналіз галузі, позиція під-

о>зі);

і дггисмства (аналіз сильних та слабких

лелли підприємства (особисті мотиви,
“зеджерів);

•л в суспільстві (напр., рециклізація, 
тг ллзників, виконання соціальних за-



Рис. 7.2. Схема процесу створення стратегії роз 
Гарвардська концепція

Формування 
(вирішити, 
що треба робити)

Імплементація 
(досягнуті результв-и

1.

2 .

3 .

4.

Визначення 
шансів 
і ризику

п
Визначення 
сильних 
і слабких 
сторін
підприємства

І !
Визначення 
цінностей 
і сподівань тих, 
що вирішують

Огляд суспільної 
відповідальності 
підприємства

Стратегія
підприємства

Мета і цілі

Визначення 
підприємництва 
та поля його 
діяльності

Політика 
і плани

1. Організаційна 
структура -
- поділ пра_
- координат я
- інформація

2. Поведінка 
і процеси 
в організа- 
= правила 
= мотива_ = 

і ініціатива 
= система 

контролс 
= вибір та 

розвито* 
менеджес ;

3. Найвище 
керівний— : 
підприємс-а
- стратега
- організа_я
- персонал
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-“гітєгічних  перспектив (визначення комбіна- 
тннок, вибір засобів  та м етодів , п оділ  р есу-  
ння осн ов н и х  кроків, критеріїв та  стандарту  
зклідків.

стратегії

виток на рівні стратегічн ої тор говельної

тення стратегії на рівні п ідприєм ства.

: гення стратегії за  д оп ом огою  м етоду  пор-

г- на рівні п ідприєм ства.

-л стратегії на рівні м ультидивізійного п ід-

: и “яки діяльності

в  : _ дій  для ф ункціональних галузей  (напр., 
маркетингова політика, ф інансова полі-

л ;~рзтегічного плану п ідприєм ства.

:>»дії.

т 'ін із а ц ій н о ї  стр ук тур и  с т р а т е г ії ПІД­

ГУЛЯНОЇ торговельної о д и н и ц і.

•л і д  стратегічної тор говельної одиниці. 

~ • сил керівництва.

- і  на співпрацю  розвитку п ер сон ал у  і

. . : "  - :  - -:  тривалі та довготривалі плани реа-
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Б. Мотивація.

В. Спостереження і ревізія.

Г. Допомога з боку керівництва підприємством.

7.5. Основна схема стратегічного просування

Серед цілого ряду існуючих схем основну стр>т— : 
тегічного просування можна зобразити за допомогою о  
женої на рис. 7.3.

1) Зовнішня ситуація

При аналізі середовища рекомендується розр:: 
посередні і опосередковані впливи середовища на 
Для визначення інтенсивності конкурентної здатн : 
огляду на середовище треба проаналізувати п’ять сі 
детермінант:

- суперництво в результаті розвитку конкуренц:.

- загроза нових конкурентів;

- загроза переміщення виробів (субституція);

- торговельна сила споживачів.

2) Внутрішня ситуація.

При внутрішньому аналізі сильних і слабких стор:- 
тва можна дослідити , як правило, у формі анкети, та-

а) історичний розвиток підприємства (внутрішн 
фузії, вироби, менеджмент);

б) структура підприємства (правова форма / струх— : 
фічна структура (місце), фінансова структу ра . - 
боргованості, ліквідація), організаційна 
(функціональна і дивізійна), структура персона.-  
кваліфікаційна структура);
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дисьйості (дослідження і розвиток, патенти і вина- 
к г -  хдія (методи, ступінь автоматизації), форми за- 

~т-ти, матеріальне господарство (покупка, 
т транспорт), збут (асортимент, інструменти ма- 

;тативне керівництво Controlling (система пла- 
«гетролю).

- - н ої структури стратегічного просування
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Рис. 7.4. Середовище підприємства

3) Мотиви і цінності.

Поряд із зусиллям досягти відповідної рівноваг?: * : 
ми і ризиками, як між перевагами і недоліками, вибга- -: 
повинна узгоджуватись з мотивами і цінностям! 
менеджменту. Тут особливої ваги набувають пита.--» 
менеджменту взагалі, а також конкретно запланова - 
панує на підприємстві, мотиви для того, щоб підпг - • 
засноване і розвивалось, з одного боку, і способи, п :;  
нуванням і керівництвом підприємством, з іншого. У; ~ 
піхи кожної формально розпланованої системи и
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: даного клімату, який панує в цій системі та орга- 
гт Запланований клімат як сума всіх проявів 

та підходів учасників процесу планування в 
сильно проблематизується. У результаті впливу 
соціальних норм, а також під тиском зовнішніх 
жк. напр., галузей, споживачів, держави тощо,

____ цінностей при прийнятті рішень серед від-
кі в підприємства, орієнтована на питання 

■ - і ної відповідальності при створенні стратегії

: і = те. чи сучасна стратегія являє собою оп- 
- ж 1, 2,. і 3 складовою, чи тут проявляється 

•лздення цього стану передбачає відповіді на

лчезидна і її існування відоме вербально чи 
- т : томогою торгівлі;

: зати всі можливості, які має в сучасному і
-•: тдонний ринок?

■ ємо майбутній стан підприємства, який 
V - - - м у  ціннісну категорію передбачають 
• ; - гджмент підприємства. До цілі, а також 

; дчошення такі вимоги:

- 'ідженість;

: т :  : рмулювання і ознайомлення з цілями

-дддями розвитку.

г _-:ий стан речей на підприємствах в 
^прями підприємницької політики
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відносяться не до якогось часового моменту, а грунт, 
довготривалих нормах і приписах поведінки, які об’єд-г 
членів організації. Такі принципи, як правило, мають

- політику щодо виробів (напр., часте використт зі 
дизайну);

- ЦІНОВУ ПОЛІТИКУ (напр., ПРИНЦИПИ ЦІНОВИХ ЗНИЖ •

- маркетингову політику (напр., принципи для рек.

- виробничу і торговельну політику (напр., постача:- 
дування, виробництво для власних потреб і вир:' 
для збуту);

- фінансову політику (напр., правила фінансувань

- політику щодо персоналу (принципи просуванню - 
правила керівництва).

7 )Засоби і шляхи.

У межах стратегії у вужчому сенсі (вибір за :., 
досягнення визначеної мети) треба планувати к: 
часовому плані накреслені акції і приймати рішення. _  
ться використання ресурсів (капітал, матеріали, інфор\
Це робимо з метою забезпечення бажаної кількості, яке 
місця і інтенсивності, щоб можна було досягти підпр~ 
мети з огляду на наведені вище засади і напрямки ро: -

У конкретній ситуації домовляються про такі ріше -

- визначення комбінації вибір / ринок;

- вибір засобів і методів;

- наділення ресурсами;

- визначення кроків і основних дій (оперативне лл

- становлення критеріїв і стандартів для оціню 
кроків.



еги

:р ізняємо такі стратегії:

-иька стратегія (інтегрована загальна стратегія
. п_ напр.:

і кивання, а також відступу (відходу), орієнтова-
р д п ;  кво:

щшп і итку, тобто агресії, орієнтована на потенцій- 
Ір в в г -:«  ринку;

■■зі - ііДїісі стратегії (торговельна стратегія);

Ї
ггії, напр.: 

гія;

, а також стратегія щодо виробів.

гегії, напр., метод портофоліо, вимага- 
ія стратегічних торговельних одиниць, 
а таких умов, коли є:

івдання;

ютенціал;

■сна визначити;

організація;

цент, який може відповідно сформува- 
ггегію торговельної одиниці.

ного менеджменту

підприємницького середовища змінив 
поведінку. При відносно стабільних 

ьємовідношеннях наголос ставиться на 
:нуючі менеджерські системи дотепер
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- зовнішні правила і напрями ( вправність і ста:-: 
пристосування до стабільних відносин; тут ще 
говорити про планування, а в більшості вип 
рекомендації та створення останніх);

- фінансовий контроль (аналіз ex-post змін в ек 
величинах і впровадження у використання зал 
корекції).

З настанням нестабільності ринків почали відходи-!  
лізу минулого і переходити до поступового введення 
траполяції при визначенні перспектив майбутнього р-і

У результаті цього вирішальними елементами мене 
систем стали:

- бухгалтерський облік (дані про ті цінності, яких : _ 
ти за майбутній запланований період;

- керівництво відповідно до цілей ( management - 
ves), долучення до цілей на підставі екстра полях

- довготривале планування (на основі довготриьа* •: 
польованих цілей випрацьовуються програми дій­
ти);

- стратегічне планування (при ньому вперше в : '  
відхід від внутрішніх аналізів та екстраполяцій д 
середовища, індентифікування шансів і рив : ■ 
нньому. Інформація із середовища про шані 
переноситься до внутрішніх планів, програм if:-:

В останній період (з 1970 р. ) політичні й суспіль- 
насиченість ринку перешкоджали процесам підпр:--:-: 
планування. Йдеться про такі явища, як, напр., над- :: 
мікропроцесори, екологічні проблеми тощо. На ЦЬОМ} е :  

тку перевага надається таким системам менеджмент-

- стратегічному менеджменту (зовнішній аналіз стда 
планування обмежується за допомогою внутрхт- * 
тегії пристосування і за допомогою менеджме-в-

300



Лжерела стратегічних інформацій 

Внутрішнє середовище 

Фактори:
Матеріали і обладнання 
Людські ресурси 
Міжлюдські стосунки 
Минулі рішення і точки 
зору
Особисті оцінки

\

т
-еакції 
-а інформації

-озуміння 
-■еспретації 

“ оєднання 
Е< “ саполяції 
~с*мняття
З і_ Є -іЬ

Джерела:
особисті повідомлення'
повідомлення --------
конференції ----------
виробництво ---------
протоколи (нарад)
підлеглій-------------
менеджери ---------
службовці ----------
зовнішні джерела - 
інші джерела —

і*:«мницька
:а~еля

ЗОЇ



- проблемному (ситуаційному) менеджменту 
аналіз важливих явищ, окрім чисто економічні-: 
ться передусім про соціально-психологічні, п : 
та дані щодо суспільного розвитку);

- кризовому менеджменту (коли часу для тог: 
тегічно відповісти, менше, ніж його потрібн: 
менеджменту, щоб прореагувати; після цьогс ї ■ 
треба у кризовому менеджменті).

Подібно до того, як маркетинг не є функціональ - 
підприємства, як, напр., фінансування та виробництв: 
підприємницькою концепцією всієї організації, 
менеджмент не є новим варіантом підприємницьког: 
а концепцією, яка об’єднує зовнішнє стратегічне плату і 
трішнє організаційне структурування (організаційн 
як рівноцінні та незалежні галузі). Це розуміння скгки 
відхилення від одностороннього погляду на проблем 
що структура наслідує стратегію, а не навпаки стра- : 
туру, чим підтверджується власна стабільність внугг 
ктури, щодо зовнішньо орієнтованого плануван - 
складових: стратегічне планування > внутрішня прист 
> торгівля - можна змінити так: внутрішня готовн:с~: 
стратегічне планування > торгівля.

Змінюється у часі особлива орієнтація на середовкл : 
пцію внутрішньої компетенції організації. У зв’язк> : 
ється концепція “підприємницької придатності 
capability), яка повинна служити для того, щоб аналгії 
саме поліпшувалась продуктивність внутрішньої о: _ 
структури, щоб в кінцевому результаті це привело : :  - . 
стратегічних дій, спрямованих назовні (до середовил. . 
rate capability”, спеціальну менеджерську концепцію. ■ 
міти відповідно до деяких компонентів, таких. ; 
прийняття рішень, поєднаний з вирішенням проб.:; 
діяльність, організаційна структура і інформаційна с и а 
тність (здатність) для (до) виконання зовнішніх в и у  : г
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- . ;  ффа, є придатною для:

“ ану, особливо “вирівнювання стану” 
■ : ' іми і внутрішньою компетенцією

і 'глитання, чи досягнуто внутрішньої 
: лення. яке організація знайшла для 
с  члактними.

підприємства перед суспільством
стратегії

• . / :  :гх та неліберальних країнах та 
-:мства тривалий час розуміли як 

: аїльно-господарські суб’єкти. їхні 
і - :диною відповідальністю відповіда- 
: вісників (акціонерів), і це мало забез- 

прибутків. Ця теза наочно 
ш~ заній фразі: “Завданням підприємс- 

і : f business is profit) або в класичному 
тірми Дженерал Моторе Вільсона: 

'•'.гторс, добре для країни”. І сьогодні 
1971) щодо відповідальності світу 

. -~льством. Відстоювалась думка, що 
відповідальності перед суспільс- 

::  занедбаності завдань, пов’язаних з 
гутку. Деякі автори (Елліс, 1960), 

кислішого підприємства (traditional сог- 
зору, що наведені підходи являють 

п - -  ; . - н я соціальної відповідальності (so- 
ежним прикладом є приклад фірми 

ллгиємства, яке несе відповідальність 
:дягри якого погоджують легітимні права 
_» •дасична концепція розвивається далі 
. аг для моделі соціально відповідального 
; :c:al Responsibilty), Зенісек, 1979.
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СОЦІАЛЬНІ ПРАВА і вимоги до п і д п р ; 
створюють важливу рамку для діяльності підпр:-:•: 
менеджменту взагалі, і через те вони повинні розтт 
зв’язку з питаннями стратегічного менеджменту.

За останнє десятиріччя істотно змінилось середоЕ - 
працюють великі підприємства. Ці великі господарев - 
ції стають відповідальними за більшість помило:- 
проблем народного господарства у сенсі зростання • _ 
трат; через те до них з’являються нові вимоги і пр 
класичної відповідальності підприємства по відноше:-:-: 
сників і кредиторів, йдеться також про:

а) відповідальність, пов’язану зі споживанням (кгтд 
мованість, поліпшення гарантійних послуг, нее 
виробу);

б) відповідальність по відношенню до претендентці 
(освіта, донавчання, працевлаштування се : :  
молодих, з ураженим здоров’ям, недискрим 
закордонних робітників, в’язнів);

в) відповідальність по відношенню до регіон;- 
розширенні транспортних можливостей, будівне 
пшення вигляду міських кварталів, участь в розі 
починкових зон);

г) відповідальність по відношенню до суспільства з 
охорони оточуючого середовища, запровадже - 
тливих систем постачання, виробництва і збуту 
усунення зобруднення повітря і вод, усунене: і 
рециклізація відходів, відповідальності за нові те 
та результати їхнього застосування, краща ін(| 
громадськості щодо особливостей підприємств^

Використання капіталу та праці в підприємств 
досягнення цінностей та їхня оцінка вже не є приватн - 
малої кількості власників капіталу та менеджерів, ан т  
допоміжних господарських, соціальних і політичних 
не публічний процес. Через те, що підприємницька у : г
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В Ш  -Р ІЙ Н О Ї одиниці, пропозиції концен- 
- ї відповідальності перед суспільством 
: длриємства, які за допомогою будь- 

* » ' : е л и  можуть діяти автономно. Ем- 
дл з ростом величини підприємства 

і ' :  “о відповідальність перед суспільс-

длЕплах бізнесу (в першу чергу, у Гарва- 
5 глек говорили вже давно і підводили 
_ : до вимог суспільства при створенні 

_ ї  ажвнлось, що менеджерська практика 
:зими вимогами. Виявилось і те, що 

зли концепцію відповідальності перед 
. і! responsibility), щоб зробити свою 

~лго. щоб:

■а»ої критики;

долучанню держави до сфери прий-
огтвом.

п зв’язки великих підприємств 
ж "»:■*: "ою так званого “залізного закону 

_ - Vs OF RESPOIVSIBILTY), який в 
_ жна установа протягом часу втрачає 

досягла безвідповідально (Davis / 
цє проблематики повністю можна зара- 

■дшриємства не беруть на себе соціа- 
г — них чекають, це робить якась інша 
у держава)”.

підприємства представляє багатос- 
4 u  1977) на рис. 7.6.
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Рис. 7.6. Багатоступенева концепція 
“Соціальної відповідальності підприємств -

Законодавець державна
(держава) демократія

XX
З
'хшосо

Закони
господарської політики 
напрямки

ГрОАвЗДЕ

і - г
X -  У

Групсв
зв’язки
підпрум

.2. О 
СО х

° 1 .5 ге ш

Вироблення коригуючих заходів для усунення Е 
відхилень, які реагують зміни в середовищі.
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ння стратеги

енеджмент по відношенню ДО П1Д- 

г: секретний документ, до якого третя 
сто доступу. Певні групи працівників 
: 5 нині бути зацікавлені в успіху під- 

V -н брали участь в розвитку його стра-

_нцька стратегія може бути успішною 
підтримає так звана критична маса 

перенесення стратегії є більшими, ніж 
: счені на їхнє створення. Це означає, 

:о_нучено власне ту “критичну масу”. 
: для розвитку стратегії, є комплекс
пиьна кількість учасників засідань -15. 

“г? од є таким:

'  : приблизно 1 день);

_ : “іг -ативних стратегій (2-3 дні);

кої стратегії (приблизно 2 дні на

-них стратегій (приблизно 2 дні на

і -сошому колі обговорюється основна 
-ь  - : кремі складові торговельної стра-

-~гся функціональна стратегія. Весь 
-1 поки, перед цим можуть бути реа-

х б п .  як> треба зробити по ходу, крім 
яв. з «гобничих нарадах, можна довірити 

і зисококаліфікований штаб.

гіл до цих робіт треба залучити і



Паралельно з вдосконаленням менеджменту від '  
нування елементарної стадії реалізації річного бюда є— 
дозрілої стадії стратегії менеджменту. Цей розвіг: і
проміжні стадії: довготривале планування та стратег 
вання. У підприємствах, які є успішними, менеджме:-- 
цьому питанню систематичну увагу. Завдання 
повнення окремих кроків паралелі річний бюджет 
менеджменту демонструє така схема:

Ф аза Основна 
думка

Зусилля Система мен

Фінансове
планування

Поступовість 
операцій

Дотримуватися 
бюджету

Річний бюдже~ 
спрямування

Довготривале
планування

Планування
росту

Передбачення
майбутнього

Стратегічне
планування

Реакція на 
ринок і 
конкуренцію

Думати в
стратегічних
термінах

Багаторічні б е т  
Аналіз серед ое^_; 
Незмінне нада—=
Аналіз підп 
Оцінка конкуре-- 
Гнучке наділе--= 
Пошук стратегм-иг 
альтернатив 
Менеджмент з 
діяльності

Стратегія
менеджменту

Відповідний
перерозподіл

Творити
майбутнє

Постійні страте--- 
Команда менед- 
складається з рз-« 
Гнучкий та швуд.єи 
прийняття ріше-ь 
Менеджмен- 
конкурентосг рент Г— 1 
позиції
Менеджмент за с:: з 
компетенції 
Менеджмент ст- -  -  
Менеджмент ЗИК.
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штва є реакцією на нагоди, виклики 
•гануюча та інформаційна основа для 

розвитку підприємства.

: чницької стратегії спирається на певні 
гть точок зору щодо цих методів.

- їС-ТЬНОЇ стратегії виходимо з основної 
>тоться різні методи: одні для під- 

за ринку, інші при зусиллях досягти 
. - _• к для спеціалізованих в інвестицій-

гтзорення стратегії вважаємо:

: ~; -'Єнтів, які характеризують сучасну

цих елементів у майбутньому; 

- • та потенційний збут;

: -ільних та слабих сторін;

: : -.ч можливих стратегій і вибір зага-



ГЛАВА 8

ВИХІДНІ ТОЧКИ І ПІДХОДИ 
ДО ЗАСТОСУВАННЯ МАРКЕТИНГУ 
НА ПІДПРИЄМСТВІ

8.1. Напрями застосування мікс-маркетингу 
на підприємстві1

Термін “мікс-маркетинг” уперше використав Нейл X 
1948 р. Він висловив думку, що маркетингові заходи фіг •- 
сума окремих заходів, а гармонійне ціле.

Для ілюстрації своїх зауважень, можливо наївно. z.~it 
він використав порівняння з cake-mix (суміш складників 
де зміна в одному складнику, напр., підвищення кільн: •— 
може, пиріг спочатку поліпшити, а при повторній так_  ̂
зовсім зіпсуват його смак. Основною проблемою \ 
Борденом є те, як знайти ту “оптимальну суміш”. При 
мало допоможе поліпшення окремо кожного конкре—-» 
дника.

За Борденом, маркетинг працює з такими складовн - •

продукт, ціна, враховуючи діапазон кредитів, ра' 
фірмовий знак, канали збуту, організація продажу

1 KuzmiSin Р. Vybrane aspekty fungovania marketngovo riader.e 
ManaCon, 1999.
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послуги замовникам, фізичний 
райку.

■: оо не вважає складовою міксу. Інші 
:~:рьох носіїв: продукт, ціну, кому- 

екремих інструментів змінюється 
( див. рис. 8.1).

тріа комоінація маркетингових 
-  уОо їхньої важливості і

Спеціалізований магазин

і - . наступних досліджень є виріб як 
х  : ватку. Якщо хочемо спочатку запро- 

зельноспроможному сегментові 
і -д - ачаємо аспекти його збуту. Рекла- 
іластиве спрямування на так звану 
Можна звернутися лише до відносно

МІДІЙ.

тутн ситуація, якщо цей виріб, напр, 
початку запланований для масового 

-е 5\^ би пов’язаним з вибраними 
.- даної сфери, а поширився б на

"етмаркети.
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Передумова: низька ціна, відносно мала маржа дгл 
ного посередництва, великий оборот. Цього можна z : 
масовою рекламою, спрямованою на великі групи 
використанням засобів для повідомлення про вирі: 
продажу інтенсивною стимуляцією. Цим способ: * 
певних умов швидко досягти великого обороту. і 
значним.

Примітка. Поряд з поняттям мікс-маркетинг : 
ття мікс-продукт, під яким розуміємо виробник 
програму продажу у  повному її обсязі (кількість ви: > 
ині (кількість типів, моделей, виконання у  виробник. . 
тім говориться про мікс-розподіл, чим він характери: 
те, що в певних умовах використовується не лиш-, 
збуту, а можуть бути водночас використані різні і 
ноли, розраховані на дані умови, і що їхнє суперниит 
ть значним. Так званий довгий канал збуту (чер. 
роздрібну торгівлю може бути доповнений і корогг. -и 
(виробник-роздрібник) або прямим постачанням 
тобто в ланцюгу магазинів виробника. Відомою є і л;.-_ - 
ція (див. рис. 8.2). Сюди входять всі види реклами, є:: . 
засобах масової інформації через пряму рекламу, до  ̂
ярмарків, стимуляції праці, праці з громадськість 
продажу як засобу комунікації особливого значення :
Цей тип визначають як silent salesman, бо в пер::: 
способом самообслуговування він сам повинен продає arm. 1
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J Згзсоби комунікації

і:> г ч н о  нагадати про цілі реклами в 
ж і  ще і надалі вважають, що реклама 

: с т ь  намагаються виводити з даних 
Т‘ г-у .ти те, що рівень продажу, якого 

«; періоді - результат комбінованих зу- 
г - >зція - все це сприяє тому, щоб по- 

: - ііжився на покупку. Специфічним 
ісування інформації і створення все 

: : -'киком і громадськістю. Тут доречно 
L і- -- його книгу “AIDA І DAGMAR”,



яка стала класичною для рекламної літератури. AID A - 
“Attention, Interest, Desire, Action” (увага, інтерес, 
півля), DAGMAR означає (англ.’’Defining Advert 5 
Measured Advertising Results” означає “визначенню 
цілей для вимірювання рекламного успіху”). Р.Х.Кс v  
рить про рекламні цілі:

- рекламні цілі обмежуються результатами. ; ■ 
можна чекати від реклами (не результати, яки- 
комбіновані зусилля маркетингу);

- ціль встановлюється письмово, і її можна вим._

- щодо вимірювання існує вихідний пункт, від 
вимірювати успіх.

Приклад: На 1.01. товар з нашим фірмовим знак 
тному ринку мають 25 % жінок. Рекламна мета: не :. 
кість покупців має зрости до 45 %>.

На практиці часто цим напрямам не присвячують 
уваги, незважаючи на те, що рекламне дослідження п :. 
буває все більшого значення. Часто вживана цитата ' 
що половина моїх рекламних витрат є зайвою, але не : - 
половина” демонструє, в якій ситуації знаходяться 
Чим більше інвестують на рекламу і решту засобів 
тим більше стає зрозумілим, що треба об’єктивно орі 
у результатах, які з цього виходять. Тут є три завдання

1. Ще перед початком кампанії слід дізнатися, який . 
засіб забезпечить найкращий результат, оскільки 
досягнення рекламних цілей.

2. У кожному окремому випадку треба вирішити, 
мний засіб (текст, зображення, звук тощо) викори.

3. Яка оптимальна комбінація рекламних медіїв об

Досвід показує, що тільки невелике число підприєу 
пояснити, чому рекламний бюджет має конкретну вел; 
іншу, так само проблемний оптимальний розподіл сум



» -З  то класичними щодо успіху в рекла- 
-- гндації (Чайчик -Шелльбах, 1932):

рекламою ви хочете знайти не себе, а 
7: - при її виробленні завжди поставте 
сэтгс замовника. Не ваше становище дає 
ле»--злій, а становище вашого замовника, 

ще нього, ви повинні дослідити його обс- 
#сг: -очки зору.

г ;  -ізловартісну річ. Знайте, що цим ви 
час Товар не буде якісним через те, що

г. а лише тоді стане таким, коли за- 
_ : з :н якісний, і тоді він почне потребу- 
з невпевнені, домовтесь зі своїми 
_ ; з киками, і вимагайте, щоб вони вам 

г  ■ V про ваш товар.

.. що предмет реклами якісний, ви 
: з достатній мірі пропагувати. Про- 
кампанії далі збільшиться і оборот.

лг. лише у відповідному місці, якщо 
: з-за найкращі результати. Відповідним 
те зи знайдете велику кількість за- 

—■: де не думаєте, то втрачаєте велику 
лама у слушному місці є успішною.

і : г-гтроль за результатами вашої рекла- 
і  : вників, де вони чули чи читали про 

- лаг : послуги. Занотуйте собі висновки 
статистичний аналіз. Реклама повинна 

зг~: зідносно обороту.

ж тт>: ::з:сними під час пропозиції та на- 
т: зару. Пам’ятайте, ви хочете знайти 

- -г -тая. який купить один раз.

: • - т : кн це можливо, реальними факта-
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8. Ніколи не наслідуйте рекламу своїх конкурент і 
продемонструєте свою розумову вбогість і зг 
ворогів.

9. У своїй рекламі ніколи не торкайтесь продуктів к:
і не доводьте, що їхня реклама або виріб поган:

10. Дбайте при всіх видах реклами, щоб замовник -: 
як ви хвалите свій товар, а також послугу. Замові 
нен зрозуміти не ваш рекламний задум, а яі 
ність вашого товару або послуги.

8.1.1. “Чотири P” Е. Дж. Мк. Карті

Оскільки мікс-маркетинг сьогодні ключове П ОНЯТІ • 

маркетинг, існує багато спроб дати йому визначенні: 
тіше визначення виходить від американця Е.Дж.Мк - 
дить складові мікс-маркетингу англійською мовс-: 
“чотирьох Р”:

- product (виріб / асортимент);

- ргісе (система цін, цінова політика);

- promotion (підтримка збуту);

- place (місце, розподіл).

8.1.2. Мікс-маркетинг і інфраструктура маркетнЕ^

На рис. 8.3. переважають інструменти, які безп: 
спрямовані на дійових осіб ринку, на тих, які важлнв 
приємництва (користувач виробів, магазин, той, що :оігч 
що впливає, тощо). Із “закулісних” інструментів підпр 
як напр., організація маркетингу, планування і інфор\ 
тема маркетингу, управління та визначення заступники 
і т. ін., наведені лише деякі.
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и:кс-маркетингу відповімо до “чотирьох Р ”

=>ас

21Л

, ^

Promotion Price

I
підтримка збуту ціна

^ г реклама ціна на ціннику
-«егета окремий рабати і знижки
тесеяс продаж умови платежу
зезподілу громадськість
зггд *
~а-слортні
засобе
—ГЯХ*
зсзпсділу

умови кредиту

-«с-гоза

є можна недооцінювати значення інстру- 
; керівництво маркетингу внутрі, або є 
концепції та реалізації дієвих ринкових 
в ліпшій вигляд виробу, цінова політика,

т  ш.

що зовнішні і внутрішні інструменти, 
г, мають значеннєві ступені в ієрархії 

~ : гкховані на короткотривалий період інс- 
всередині підприємства (напр., орга- 

: _ етика, обладнання, даний фінансовий 
персоналу), створюють рамки для 

-є ринку”. На противагу тому, на довго- 
і- є твані зовнішні заходи (напр., певна 
: : ~>:ка. комунікативна стратегія) стають
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визначальною ідеєю для створення і видобування “вну з 
приємницьких” інструментів маркетингу.

На підставі цього деякі автори понятійно відо? 
зовнішні і внутрішні інструменти підтримки маркетг 
Р.Кюн). На основі цього мікс-маркетинг визначається та

- комбінація інструментів політики щодо 
помогою яких підприємство намагається без 
впливати на свої зв’язки з визначеними V« 
ринку збуту і маркетингово впливати на 
поведінку.

Наведений автор працює далі з поняттям інфрастр -і 
ркетингу, яке являє собою:

- ЦІЛІСНІСТЬ, в першу чергу внутрішніх елс' 
тримки маркетингу і потенційних факторів, 
безпечити їхнє запровадження, шоб 
мікс-маркетингу була повністю подана і

Залежність між цими центральними категоріями 
можна визначити схематично (див. рис. 8.4), де в 
жливіші субмікси та окремі інструменти. Цей перед • 
не є повним і закінченим, бо практика постійно сте ; :  - і 
трументи, щоб досягти переваги відносно конкуре:-—д 
принаймні їх догнати. Аналітику маркетингу через 
обмежувати косною системою інструментів, а, навпазс 
до конкретної ринкової ситуації треба цілком тверд: : 
необхідні засоби.

Якщо подивимося на рис. 8.4., то побачимо, ш : 
з ’являються у двох місцях: ЯК МОЖЛИВІ ЦІЛЬОВІ Г р у ]  

ркетингу і як елемент субміксу розподілу. Річ -  *

- збут, який відбудеться специфічними ШЛЯ>-В*В 
через спрямування на споживача (напр.. пс>_- 
частку на ринку) як інструмент, він повинен 
з іншими інструментами мікс-маркетингу;
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: -не торговельне підприємство важко
■ас—  я ear підприємницької діяльності, бо це 

- : : торгівлею ніяким способом не кон-

т:.ті торгівлі і маркетингу фірми- 
: _ :  потрібно розкласти єдине ціле за- 

пт п-пімні ще на два окремих мікси (див.

: оту вам виробом”, який включає, в 
щшг- визначених груп осіб на ринку (ку- 

івльші рекомендації тощо), і ними 
- о підприємства;

' г 'ів л я ”, куди відносимо заходи, 
пергу, на визначених осіб на рівні 

“в :д5езпечити за допомогою торгівлі 
—ичальний продаж.

0 тистувач виробу” відносимо вигляд 
v  діну; послуги замовникам, додатки, 

: зет інформації. Для цього часткового 
його заходи реалізують і визначені 

окремо звернути увагу на їхні ін- 
їхню поведінку. Це відноситься 

продажу.

■оргівля” відноситься договірне 
: представництва, торговельної ма- 
п на товару, торговельна реклама, 

- т т: зельні змагання, окремий продаж, 
ту дії, ритм постачання тощо.
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Рис. 8.4. Поняття і структура мікс-маркег

цілей мікс-маркетингу

користувач виробу * магазин / шляхи збуту * зс=-

, _________ ї ї _______________Інструменти мікс-маркетингу
зовнішні дієві результати і комунікативні за - :

(  і 2
виріб/ асортимент Ціни/ умови

З 4
додаткові послуги комунікація

* виріб/ асортимент
* вигляд виробу 

у найширшому 
сенсі (якість, 
десигн., упаковка, 
фірмовий знак і т. і.)

* асортимент 
(ширина, довжина, 
структура) згідно

часткових ринків 
та інших сегментів

* інше

висота ціни
* цінові напрямки 

і асортимент
* спосіб цінових 

показників
* система рабату
* торговельна марка
* цінові дії
* використання 

змішаної 
калькуляції
і цінових принад

послуги замовника
* умови платежу 

для замовників
* додатки
* інше

продавці
* реклама 

підтримка 
продажу

* презентація 
товару на 
виставках

і центрах 
продажу

■ Інструменти маркетингу
засоби і інструменти управління в галузі мар-т~

2 3

потенціал персоналу, система управління інформаи-мм
фінансовий і правовий і залучення інструментів
потенціал і зарахування для керівництва в галузі
тих місць, які реалізують маркетингу * ДОСЛДЛЭ-*-*
програму маркетингу вклю чао* її—
першочергово * філософія маркетингу КОНКуСЄ-*5 д«ГД—

* організація маркетингу середо** я
* кількість маркетингових місць * система винагородження * надан*-я -с—>
* ноу-хау їх власників * система планування * статисгжз
* комп'ютерна техніка * стиль керівництва * відносна " —
* обладнання для фізичного * система контролю витра-

розподілу * інше докуме-~а_«
* наявні фінансові засоби * система
* патенти, ліцензії, ексклюзивні власної зк~ — ■—

угоди * інше
інше
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і  - ? озподіл мікс-маркетингу на цільові 
групи часткових міксів

а.- ~: ~: двшного розподілу, то використання 
* ■ зарахувати як інструмент розподілу 
< : - ■: вач виробу”, тим часом як виділенням

зображується потреба додаткових за- 
к_ь • •• ;ектор підприємства ініціював спів-
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працю при маркетинговій активності підприємства • 
щоб торгівлю врешті-решт також вважали ціль:; 
инговою групою.

8.1.3. Вимоги до успішної концепції мікс-марке

З практичної точки зору успішне створення мік;- 
пов’язане з виконанням таких трьох вимог.

1. Інструменти мікс-маркетингу повинні протяте у час­
ти константну гармонійну одиницю.

2. Інструменти повинні відповідати ситуації, а сам ; 
ринків і підприємства.

3. Інтенсивність впровадження інструментів має 
тньо високою, щоб переступити нижній пор:: ;:

8.1.4. Визначення мікс-маркетингу

Наведемо вихідні вимоги:

1. Основну вимогу “гармонійної суміші” БорД;-
визнають усі. Багато наукових досліджень вказує на де 
тувач виробу й інші адресати маркетингові заходи р : є 
різному, і що, напр., про якість виробу не говорять з 
“об’єктивно”, а в залежності від відповідної ціни, з а: -у< 
використаними в рекламі або під час продажу, причс 
доконечно може стати “ознакою” вищої якості.

У цьому сенсі говориться про сприятливу СПІБ 
і якості, що підсилюють одна другу. Про негативну сю 
ть йдеться тоді, коли взаємовилучаються окремі 
напр., якщо в мікс-маркетингу настають суперечки, і • 
ють у користувача непевність або навіть недовіру. Т: ■ 
ває, коли високоякісний, технічний, спеціальний виріб 
під досить ретельним “тиском”.

Вимогу відповідності інструментів мікс-марке- 
собою не можна проводити лише в певний час. Тре ' ь і
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нг повинен викликати у користу- 
п - і  дійових осіб ринку тривалий  
: зання, який приведе до створення 

марки фірми й підприємства та 
•-•дівельну і споживацьку поведінку).

- .т;-ментів, особливо, якщо вони відбу- 
певну межу, порушують цей процес.

ш  виробляє високоякісні прості ручні 
: . ттдарства і постійно погіршує плоди 

_ ї певні інтервали (неуспішно) намага- 
: стадні електропристрої. Досить кри- 
'ГМИЛКОВІ зміни в політиці цін, які

- ; певність і сумніви, чи обіцянки щодо 
_е • :же його врешті спонукати вибрати

-  •то, що всі заходи маркетингу мають 
от у свідомості окремих осіб можуть 
. ' :  нейтралізуватись. Через те під-

про те, щоб різноманітність марке- 
кована одній думці, а саме лінії, 

періоду часу забезпечувала непору- 
іереваг. Мікс-маркетинг стає інвес- 
вні результати якої виявляєються аж

сь до ситуації на ринку і в під-

.кс-маркетинг залишаться самодос- 
_ Ч печені вчасно, щоб пристосуватись 

:атуації і ситуації на підприємстві, 
нлчів виробів і потенціалу фірми. Ця 
леї маркетингу, - орієнтації на по- 

. -жтггь рис. 8.6. Це ринок, до якого треба 
ія г . Він утворює комплексну систему, 
»ним поєднанням пов’язану з великою 

- т : вдних і зацікавлених осіб та організа-
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цій. Процес адаптації стає вкрай обтяжливою коор: 
проблемою, при вирішенні якої треба синхронно брг~»

1. Вимоги та властивості користувача виробів аб: : 
користувачів;

2. Бажання і можливості торгівлі, які треба підкл:->

3. “Сторони втручання” конкурентів і необхідність 
цьому;

4. Довготривалі зворотні впливи оточуючого сер;; і

5. Потенціал та інфраструктуру власного підприєч

На події на ринку треба дивитись динамічно. В- 
проблем, яке треба здійснити, часто ускладнює супе:-: 
можливостями фірми і вимогами ринку або побажання' 

Практичний досвід маркетингу та емпіричні дослі 
ють на те, що співвідношення між інтенсивністю втг 
інструменту мікс-маркетингу та його дією можна в ба 
падках зобразити подібно до латинської літери Б (дн;

Кожний маркетинговий інструмент має нижн - 
через яку треба переступити, якщо має компенсуі 
впровадження. Всезагальне дійсне визначення цієї і 
не можливе, бо суттєво залежить від величини попит 
ренції, як і від взаємодії з іншими маркетинговим 
Досвічений менеджер з маркетингу може сказатв 
инен бути, напр., мінімальний бюджет на реклам 
рентному ринку або скільки треба мати щорічно к 
продажу з потенційними замовниками, щоб пер 
нижню межу дії.

Так само треба обдумувати інвестиції у послуги 
у поліпшення якості виробів, зміну упаковки тощо, 
татньої інтенсивності інструментів може здатись сам.;; 
мілою, проте вона виграє на розумінні дійсності, с-с * 
часто буває, що недостатня кількість фінансових 
поділяється на різні ринки і групи замовників згідне : 
поливальної машини, і недотримання нижньої меж. 
стає найчастішою помилкою. Тому завжди компенс;-

324



зосередження засобів на конкретних 
х і групах замовників.

ілексності і варіантності прийняття

з ключає велику кількість варіантів прий- 
з них можуть проявлятися основні 

ні альтернативи, які треба врешті-решт 
. заходів. Не слід спеціально доводити 

3-з.ріантів мікс-маркетингу і неможли- 
і їхні результати. Треба, однак, вироби- 

с  _ їють успіх (рис. 8.6).

;-маркетингу фактично обумовлені 
-. зачів виробів, торговців, конкурентів 
підприємства. Через те кожен прогноз 
ггься на систематичні наукові методи 

результати.

::ччя в маркетингу розвинулися моделі 
. - зживачів та систематичні узагальнення 

і заходів, проте непевність у прогнозах 
_ -_зсться і надалі, і її не можна буде усу- 

' з-: на обумовлена недосяжною для розу- 
і -тгків і споживачів свободою.

з - значенні мікс-маркетингу

ТтЗДЬНІСТЬ того факту, що цільових осіб 
вговорювати ізольовано від їхнього 

к_- г-зати впливи різних змін з боку конку- 
за допомогою яких союзи споживачів 
на хтами і кон’юнктуру, на зміни на

і . : у :ни законів тощо. Маркетинговий 
з.-ігішити таку ситуацію.

І те, що деякі подальші труднощі обу- 
ггь всередині підприємства. Йдеться
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Рис. 8.6. Ринкова та підприємницька ситуація, вирі 

створення мікс-маркетингу

Власне підприємництво

потенціал

(люди, устаткування, фінанси)

[Торговельне
підприємство!

-  інтереси
-  мірила покупки
-  потенціал
-  звички
-  інше

Інфраструктура мікс-марке-'-- . 

маркетингу наступної гру-* і

Коп

Користувач виробу

(ринковий сегмент 1)
-  потреби 
-купівельні звички
-  імідж, переваги 
-купівельна

спроможність

(ринковий сегмент 2)
-  потреби 
-купівельні звички
-  імідж, переваги
-  купівельна здатність

(ринковий СЄГМЄ-”  *
-  потреби 
-купівельні ЗВУ-С*
-  імідж, переваг# 
-купівельна спро

Життєве середовище

■ господарське 
• екологічне
■ технологічне

■ екологічне 
• політичне
■ культурне

-  правове

-  фактори життєвого <
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- пь запровадження і дія одного 
с— : ■ тингу (на конкретному ринку)

верхня межа дії

г : задження інструменту X.

тішень в типовій часовій і фінансовій 
недостатність персоналу, мало часу 
>) Передусім, якщо підприємство 

і,і т«:оів на окремих ринках, неможливо 
ч ринку підтримувати всі, а лише 
заходи.

: натають проблеми з поділом праці, який 
пальним. Трацляється також, що за 

: * • етингу відповідає багато людей, і 
. -: вків і в зв’язку з цим суперечок. На 
-зтто між відділом реклами і продажу.

-  'леми, корисним є середньотривалий і 
•сзс-маркетингу як єдиного цілого, який 

. ординації рішень. Поки він є конкре- 
_е в можливлює безпечніше і швидше
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Рис. 8.8. Ієрархія компонентів мікс-маркег 

Як визначити мікс-маркетинг

1) загальний мікс

2) часткові мікси 
і субМіксимікс

3 ) окремі 
інструменти

4) розмір 
інструменти

комбінація інтенсивність 
інформаційних 
засобів

5) підрозділи 
та елементи

напис, різні 
засоби

прийняття початкових оперативних маркетингових р 
план визначаємо як стратегічну концепцію мікс-мар 
просто як концепцію мікс. Виникає питання, як дія- - 1

Методичні пропозиції наукової літератури щодо" : —•• 
мікс-маркетингу в практиці наражаються на такі прост е • ■ 
альтернатив мікс-маркетингу є досить обширним, ш : " . 
собі систематично визначати з господарської точк:-: г
тернативи.
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мтшеасгнісгь запропонованих аналітико- 
Ве_д і : того, що в маркетинговій практиці 
■і з -д-демо як евристичний (ев/шстика- 
■ вйо практики, закладена на пошуку і 
е ш -  т і м  відмежуванням складності 
в - -сткових питань поступово можна 
і і ■ шення проблеми. Але треба рахува- 
я  Щ . і ь; я прийнятне, хоча не завжди най-

в т .  дсовує ідеї концепції мікс-маркетингу, 
ч  ігкетингу, і розрізняє:

■■ : : тгстривалі орієнтовані концепції
и _  : день, вирішення котрих дає мож- 
в г  і : нцепцію мікс-маркетингу як план-

■■ і і рішення, що виходять з потреб 
м и  - - „тужать для реалізації даної конце-

о  - ^: кетннгу, вихідні точки і підходи

рвгт-здтий та довготривалий план-рамку, 
■ні- - «до і-гтингу як єдиного цілого. Він від-

с А звертатись до маркетингово
я* ї  - гми виробами (= маркетинговим

Н_Ж і - апр., імідж) або кількісних цілей
т івз ку і треба досягти (= цілям марке-

ш  ч х-с-маркетингу, яким способом і з
ш г • ~:еба запроваджувати (= засобам

■с - • е в керівництва можна формулюва- 
!■_ - __два комплекси питань:
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1. Чого ми дійсно хочемо? У чому полягає нацш 
Яким є наше “покликання”? До яких цілей 
ємо за допомогою нашої торговельної діяльн

2. У яких торговельних галузях, а також на якхх 
виробів хочемо діяти? До яких цілей пряму« 
торговельних галузях? У чому полягають 
фічні зусилля або фактори успіху, щоб ми де 
цілей?

Відповідно до того, як знаходимо відповіді на п: 
часткові галузі стратегії підприємництва будуть визна 
допомогою підприємницької політики або Я К  Л О Е  

плани.

8.1.6.1. М аркетинг і планування

Відомим є вислів про те, що вітри ніколи не сприякт 
не знають, куди хочуть пливти. Так само не мають 
дають керувати собою долі, а також ті підприємствг. 
тільки неточні або взагалі не мають ніяких цільових \і

Нагода щасливого винаходу чи конкретизація добг 
сно можуть забезпечити успіх на роки і тоді, коли ль 
має про майбутнє. Якщо більше думаємо про зв'язки *: 
дійдемо висновку, що підприємством можна керувати .і 
способом, тобто так, щоб визначати його майбутнє. У м : - 
цікавимося сучасністю, і вона вже є минулим. Насту г  - .  

наступна хвилина - це майбутнє, і лише вони є вирішні

Планування настільки важливе, що до нього треба 
методично і так само реалізовувати. Метод є шляхом де 1 
може знаходитися у близькому або віддаленому май ' - 
тут вже починається проблема планування. Систематтг- - 
планування, яке розуміють правильно, яке водночас є 
його цілі в рамках можливого постійно знову уточнюю~гс; 
однак, відзначити, що планування в сучасному, особи-з: 
тривале, є досить складним процесом, у першу чергу.
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*і гжна лише в рамках майбутнього
і  актором постійно є не лише господа- 

: слині відкриття і зміни в суспільстві. їх 
тезн:ю імовірністю, але ці зміни часто 

■рсг* гвища майбутнього.

значае опрацьовувати інформацію.
г зали, тим більше інформації треба на­
ст  ̂ Дуже скоро буде досягнуто ємності 
с  і:- чожуть бути недостатньо охоплені. І, 

: дослідження на підприємстві, що 
електронного опрацювання даних, 

_■ : злні оптимальні альтернативи планів, 
; не втратило своєї проблемності. 

: -зсго економіста про те, що “викорис- 
«: чпенсування непевності можливого 

попиту”.

І васнгтингу можна зобразити на такій схемі 
іс. 8.9).

- _-л починається простим питаннямі де 
л -азад уможливлює у більшості випа- 

розвитку і оцінювання відповідних 
т > з :  та несприятливі дії цих тенденцій.
- ту. в останні роки розвивався оборот, 

т г> :. потужність і ступінь їх використа-
— ;ь виріб був вдалим, тоді як інший 

невартісним?

г» напрямку будемо розвиватись у май- 
• осу? Підприємство, пов’язане лише 
у  де. в першу чергу, дуже точно спос- 

• N -зоєї промислової галузі, щоб з цього 
Г V  і г т .  свого обороту. Одне з другим не 

'  запись паралельно. У галузі, що перебу-
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ває в стані стагнації чи в стані занепаду добре, керова:-. 
тва може і надалі зростати. До прогнозу залуча-;- 
величини, як, наприклад, необхідні інвестиції і їхня ре - 
або тенденції розвитку надходжень, видатків і прис • - ч

3. Становлення мети

Згідно з результатами двох наведених вище анал: ; 
продовжувати рухатись у попередньому напрямку а ' 
ново поставити собі мету. Мета підприємства, крім : 
падків, переважно не збігається з цілями маркет: 
підприємство працює, напр., за допомогою різних вил е 
на більшій кількості незалежних від себе ринків, 
інструментів мікс-маркетингу повинно спеціально в 
кожного конкретного випадку. Нововстановлені ма 
цілі, напр., оборот чи частка на ринку, не гармонію- л  
з прогнозованими цінностями. При цьому треба ус> - 
чи меншу так звану цільову прогалину (див. рис. 8. '.

Визначення цієї прогалини зумовлює завжди і ак_~ 
Що потрібно змінити у попередній стратегії, щоб 
результатів? Іншими словами, становлення меті-: _-± 
поєднане з наступним кроком, стратегічним плану



і  * . . г иес планування

1 е  знаходимося? 
<уди прямуємо?

7овинно бути реальним 
•тзорювати повне сенсу єдине ціле

Як досягти нашої мети?

:чний шлях до мети

— айкраще використання 
-слітичних інструментів

Е л<илення між цілями і результатом
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Рис. 8.10. Зниження цільової п р о га .-- .

Оборот

Цільова \  
цінність

Прогнозова 
на цінність,

Цільова 
прогалина

4. Стратегія

З якою маркетинговою стратегією можна досягле ~ 
мети - ключове питання даної фази. Тут знову потгл - 
огляд за допомогою матриць або подібних дослідн е 
стратегічні можливості. Перша альтернатива паляга: • 
будемо інтенсивніше працювати з попередньою гт - 
попередньому ринку. Такий підхід називають пош : 
ринку. На другому кінці шкали - радикальна зміна - 
можна, зрозуміло, розмістити краще, все у значній у : 
від конкуренції.

5. Тактика

На цьому рівні вирішується, за допомогою яке: > 
поведінки можна досягти стратегічних цілей. Реклам - . 
напр., могла б бути тактичним маневром, причому у 
ємо на прості питання “що? коли? де? як?”. Результат 
впливи лімітованої в часі знижки ціни в роздрібній т : 
инні обговорюватись власне з такої точки зору.



- '  лтггічних маркетингових цілей

рг-елчні 
”<*-ГОВІ цілі

Якісні цілі

1
Ціль забезпечення 
ринку

11
І і 
— Забезп. техн. прогресу

1
1 1 
н  1

Ціль престижу

1
—! 
1 1

Інші

■ з маркетингової 
7 стратегії

-■ратегічні
розподілу

• актно 
-г-рг-егічні
жі

Комунікативні 
стратегічні цілі

- згхегіщ». Ргєїоу, Мапасоп, 1999. Б. 182.
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6. Контроль

Тут, в першу чергу, порівнюється дійсне стан: е 

нованим в регулярних відтинках часу. Потім з’явля — 
питання: “Для чого?” Воно містить в собі п о е - 

перевірки. Американці говорять про аудит-м:: 
переносять до маркетингу функцію контролю р а х у е  
що при цьому перевіряються всі інструменти м - 
поки йдеться про їхню дієздатність. Важливо пр:-: 
взаємозв’язки і підтримувати результати всієї конце . І

8.1.6.2. Планування і напрями його розвитку

Підприємство може розвиватись трьома напрям і . ь 
тально, в межах галузі діяльності або в межах дд-до 
міння завдань. Вертикальне членування поперед- 
ступенів: виробники консервів самі виробляють 
купувати у третьої сторони. Третьою можливість сі 
диверсифікація: стрибок з основної галузі діяльне. 
чи віддалених галузей, з усією небезпекою, яка г : е 

радикальним кроком.

Те, які найкращі можливості росту знаходять:» 
конкретному випадку, визначить добре підготовак:-:

8.1.6.З. Прийняття рішення з згідно методико - 
тингу

Від фахівців з галузі маркетингу чекають, що вс 
уваги специфічні риси проблеми, яку треба вирішім 
до умов повернуться до наперед виробленого ріш: - - 
пній частині наведено методичні пропозиції, як буд 
ингову концепцію мікс-маркетингу. Йдеться пр: 
ливостей підходу до проблеми.
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сегментів ринку
, оповідати на такі важливі питання: 

на ринку, який ми дослідили?

„лобів мас запропонувати підприємс-

, вати ринок? Чи підприємство на- 
-- ̂ о ГО другорядного або меншого 

~еба інвестувати у цей ринок .

виробу;

з^грсОНИЧИХ
потужностей (і додаткові);

.витку виробу;
; торговельних зв’язків на досі нео- 
-- ринках, з групами замовників т. .

- ІІНЄ як вибір ринку.
„  о  нагальним огладом витрат щодо

зю вания треба звернути увагу на

- _ . . кість. очікувана реакція),

; .спішного опрацювання ринку.

-'працьовувати ринок за допомогою 
— гії в цілому, ЧИ в ринкових сегмен- 

спробуваги зробити звичайну про- 
—сбГвибрати конкретні цільові галу 

такі умови:

гвнку;
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- відносне значення ринку для підприємства.

Які стратегічні галузі треба докладно обговорити

- ринок як єдине ціле;

- ринковий сегмент, який треба опрацювати окре

- групу ринкових сегментів, яку треба опрацювг~

- частковий ринок (групу виробів) або групу часте • 
(більше подібних груп виробів або часткових ь. 
тів).

Розмір вибраних ринків або ринкових сегмент и 
відповідати засобам і потенціалу, які має у св оєм у  
женні підприємство. Досить малі цільові галузі не т 
собі виробляти засоби, які необхідно знову вкладати : 
труктури, занадто великі цільові галузі не можуть бути : 
так інтенсивно, щоб було можливо вчасно здійсь:.- 
вплив, необхідний для успіху маркетингу.

Чи при визначенні стратегічної галузі треба оріє -— і 
основні сегменти ринку чи на виробничо-технічне :: 
часткові ринки, залежить від того, наскільки пі 
сильним у виробництві та маркетингу. Підприємств: 
не на вимоги й з уже заздалегідь збудованою сисге - -: і 
тингу вибере для себе як центр ваги ринкові сегмент- : 
Орієнтація на часткові ринки береться до уваги ос 
коли підприємство має великий досвід у виробництв - ' 
витрати виробництва і коли забезпечить собі вигод} - 
усіх ринкових сегментах виступить як фахівець щот: 
групи виробів.

8Л.6.5. Напрям запровадження мікс-маркетннгу

Визначити напрямок запровадження означає, е « 
серйозно подумати про такі альтернативи:

а) стратегія розвитку маркетингу;
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: т-ггку часткових ринків;

езкуренції.

: озвитку маркетингу говоримо тоді, коли за- 
зу сприямовані, в першу чергу, на відпрацюва- 

• і 5о посилення зростання об’єму ринку, що в 
необхідність змін (при використанні виробу,

не тощо),

стратегія, навпаки спрямована на пошук час- 
гзсду конкуренту, про розширення ринку при 

У фазі зрілості і насичення ринку конкурен­
т і  реалізуватись в загальному: підприємство 

на ринку переходить від стратегії розви- 
. і конкурентної стратегії в більшості випадків 
и інші конкуренти.

розвитку часткових ринків говоримо тоді, 
гільш чи менш забезпечені додатковими 

- _ — : тивагу тому, в їхньому розпорядженні є нова 
г » : тла витіснити додаткову конкуренцію і цим 

“і -аспаовий ринок.

■ компакт-дисків почав витісняти на ринку 
с  -зурентів “звичайні програвачі” та касетні

;? за рис. 8.12, то побачимо, що пропоную- 
с х лнвості стратегії мікс-маркетингу. Вибір 

їозначає фаза розвитку загального або час- 
■: то. треба пам’ятати, що цей розвиток часто 

■:вих засобів для опрацювання ринку. Пода- 
: тенціал підприємства і стан конкуренції.

вирішить застосувати конкурентну стра- 
як субваріанти агресивна цінова полі- 

ю і профілююча стратегія.

ейцарському ринку переважають малі та 
З огляду на потенціал і ноу-хау в них бере-
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ться до уваги профілююча стратегія. Для її запрс- 
трібні чи однозначні переваги щодо пропозиції < 
послуги замовникам або вища якість товарів). ч> 
психологічні (напр., престижна вартість певних 
фірмових знаків).

Стратегія me-too - це свідоме наслідування конку :: 
конкурентної пропозиції, більшістю лідерів ринг 
вигідною лише тоді, коли на цільовому ринку забезпе- г - 
ступінь розподілу, і якщо більшість має можливість: 
ти вигідну ціну. Для більшої повноти треба додати, ш 
too, який ледь відрізняється від виробу конкурентів 
обов’язково вести до стратегії me-too, бо щодо виробів 
бути часто застосована профілююча стратегія, що yen
снюється.



і.. І  ями запровадження мікс-маркетингу

І.

ринкова частка 
фірми в році X

4 :-«'/рентнастратегія

1 .....1..._
“4—

ринковий поділ 
фірми в році Х+1

- ~:-5-ЄГІЯ розвитку ринків

ринковий поділ 
фірми в році Х+1

-адгезии 
з и к «  1

частковий 
ринок 2 

__________

ринковий поділ 
фірми в році X

-: н-егія розвитку часткових ринків

* -------А---------------
!  1  _

« а п о в м й частковий
1 ринок 2

ринковий поділ 
фірми в році Х+1

Здобуті частки обороту фірми У
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До агресивної цінової стратегії можна при: 
тоді, коли існують тривалі переваги у витратні 
можна очікувати, і коли не потрібно робити важ- п  
впливів на решту стратегічних галузей.

Позицію щодо конкуренції і додаткову конку 
обговорювати особливо тоді, коли в попередньо 
рішенні були вибрані варіанти конкурентної страта 
тку часткових ринків. При цьому треба залучати на до: 
льтати розбору конкуренції і відповідати власне на

- на яких конкурентів, тобто додаткових кошу о 
спрямувати пропозицію? На які ринкові позиції слід

- які UPS (unique selling proposition), UAP (un : j  
proposition) або цінову вигоду треба використати ?

Примітка: UPS означає об’єктивну одини, 
пропозиції ( в першу чергу основного виробу, а та ■ - 
послуг), про яку замовник суб’єктивно судить як 
яка через те спонукає його до позитивної реаки 
психологічну властивість пропозиції, створену їй. 
дії комунікації (реклама, інформування, контакт.- 
жу), про яку замовник суб ’єктивно судить як пре 
спонукає його до позитивної реакції.

При відповіді на ці питання треба думати прє ~ 
ренти з малими частками на ринку будуть піл 
грозою прямих атак, і через те вони повинні реа~ 
чіше, ніж домінуючі лідери ринку, які, крім UL 
усіх боків оборонятись. Визначні конкуренті 
демонструють більший потенціал замовника, 
вими для динамічних нападників.

Між цими екстремально сформованими варіанта«* ■ 
змішаних форм (напр., “окремі властивості вире-' 
додаткові психологічні виміри завдяки цільовим к : 
діям), які дуже часто ведуть до особливо успішні-: 
маркетингу. Як приклад можна навести відомі мар» 
товару Rivella або BMV.
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Г нування” треба мати на увазі щодо 
г ~ -зо при стратегії розвитку ринку, зміни 

звичці приносять з собою глибокі 
: -оемих деталях йдеться про відповідь

необхідно назвати? Чому замовник 
нашу пропозицію?

с- випадку заважають покупці і як їх

: : бу, асортименту, нашої фірми треба 
:змовнику?

: виріб та його використання і вжива-

: : н  ловинна за певний період часу ста-

:ьких цшеи йдеться про середньо- 
с-:в досягти. Це:

7Г»ГуТОК.

- ввитися некритичного обговорення 
: : _гм ідеї і безглуздих екстраполяцій, 

. —• влії маркетингу. Для обгрунтованого 
~оеба мати таку інформацію:

:рони конкуренції;

:>втьні стороні, які є або будуть у на-

в —те 'н  користувачів виробів або інших 
ш. дг*гть напрямк користувачеві для прий-

■ т - і -  купівлі;
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про попередні частки на ринку і обороти: 

про показники витрат та прибутку.

8.1.7. Прийняття рішень про розмір інструмеЕ- і і 
ркетингу

Одним з ключових рішень для успіху маркетингу 
шляхів збуту. Досить критичним воно є тоді, кат,-: 
проміжних ступенів та рівнів користувачів, які л- - 
різних вихідних пунктів для опрацювання ринку

Крім того, існує багато ринків, на яких шлях де 
ринку в першу чергу подається за структурою оста 
ринків спожитого товару).

Визначення цільових груп на рівні зовнішніх 
лекосяжно грунтується на результатах аналізу ф; 
тєвого середовища та зовнішніх впливів. Особл-л 
до уваги значення різних груп впливів на кушах:-: 
поведінку користувачів виробів, інтереси цих груд 
співпрацювати, як і можливі витрати на опрацюва.- -д

При визначенні основних центрів уваги щод: 
про становлення пріоритету цільових груп на ріаа 
виробів, торгівлі, а також зовнішніх впливів і про гт 
засобів, які є в розпорядженні ДЛЯ використанні: —  

нні ринку (напр., на дні продажу або на дні нарад - і 
зв’язки тощо). У зв’язку з цим йдеться про так :д_т 
Pull (стратегія ходу попиту) і про стратегії Push . 
попиту).

Як виходить з рисунку 8.13, при стратегії Рід 
собів для опрацювання ринку знаходиться на р д - 
виробів. У сенсі класичної ринкової подіти* 
створення в користувача сприятливого іміджу тс дід 
тувача спонукати до активного попиту, і цим причт 
пропонувати виріб (хід попиту). Навпаки, пр:- . 
відмовляємося від прямого впливу на користувл- і
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~~л Pull і с т р а т е г ія  Push

*сспаж

продаж, 
підтримка 
продажу

Торгівля

додаткові 
заходи Push: 
напр., засоби | 
масової 
інформації, 
виставки

тиск
пропозиції

Споживач
виробу

- -: с и на торгівлі (рис. 8.13), від якої 
і - : підтримувати і пропонувати виріб

. • оез додаткових заходів стратегії 
'іхож виступає дуже рідко. Постійно 

_ „тьовий Pull вимагає протягом бага- 
: 'юджету на комунікацію. Успішна 

_ : -а рішення користувача виробу щодо 
: с т : 'но впливати проміжна торгівля.
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При визначенні додаткових цілей щодо торгівлі на : 
плані стоять:а) цілі розподілу (напр., підвищення с о ­
лоділу взагалі або його підвищення щодо певного шлялт з

б) торговельна поведінка (підприємець повинен вг 
вати нашу аргументацію, яку ми наперед йому надає \ : 
надати нам можливість навчити його працівник а 
обов’язково пропонувати виріб А з виробом Б тощо і;

в) психологічні цілі (доки вони не збігаються з 
логічним комбінуванням по відношенню до останніх: -

д) господарські цілі (поки вони не входять в цілі н а : 
тувача виробів).

8.1.8. Про проблему якості працівників маркета

У багатьох місцях цієї праці ми підкреслюємо в і- 
якості працівників. У маркетингу цьому надаємо г :  
значення. Одним з підходів, як оцінити рівень працівниі 
цих працівників на концептивних та програмованих

Концептивний працівник відповідальний за куль- -« 
тингу, за його основні риси, його концепцію і довг 
ти інфраструктурної бази. Сфера, за яку відповідає 
ваний працівник, включає в себе весь оперативний 
До нього відноситься основна маркетингова програла 
ний мікс), а також специфічні інфраструктури! часту: і  
ми. Обидва типи працівників мають досить різні типи 
Ці різні завдання не виконає і найбільший талант в га.~ т 
ингу.

У великих фірмах працівників, як правило, вибира - - 
вони якнайкраще доповнювали один одного. Ці фірмі-: 
нду маркетингових синергістів, між якими є найбільше - 
таристів. Кожен з них є фахівцем в одній або декіль- 
З комбінації можливостей і знань цих фахівців виника - - 
маркетингові пропозиції.
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виникають за допомогою спеціальної 
із Так застосовується їхня синергія. 

годов ниться, то зумовить єдине ціле, ва- 
іаходи.

. ^ ; в  маркетингу посідає зв’язок цієї 
огзвитком. Середовище, в якому пра- 

гзкузєння для успіху. Без дослідження немає 
: аг дження і розвиток, які мають бажані 

гарантом того, що ті, що копіюють

- ; гми, які живуть завдяки ефекту од-
г  «їді можуть утриматися лише тоді, коли 

зі безперервний запас нових виробів. 
: чуть мати постійних замовників.

;:< втримати належний рівень у дослід- 
ємств порівняно з великими мультина- 
і не існує. їм можна запропонувати, щоб 

дд ябутку реінвестували на дослідження 
: воїх виробів. Як приклад можна навес- 
ід and Manufacturing Company або “Три 

. г : р ін є поточна модифікація асортимен- 
LT нових виробів є таким великим, що 

я:*: поступово виштовхнути інших з ринку, 
: *г-: :< заповнений і на ньому відбувається 

» г-а  форма цієї стратегії полягає в тому, 
цікавими, тобто не є рентабельними, не 

_ н> Ця концепція веде до високої рента- 
: після виплати податків в основному 

Це відбувається завдяки тій увазі, яка 
:- -і=ч та розвитку. За останні приблизно 
Гри М" відкрило десь біля 100 нових філій 

завдяки своїй наполегливості досягає

347



Класичною проблемою маркетингу є те, як на тг 
залишитись вірним первісній ідеї і первісній конлс 
настає час, зійти з попереднього шляху і змінити ко -

Вирішення проблеми - в прийнятті рішень у відо: з 
цього час. Якщо з одного боку існує тенденція збере- 
ідеї і концепції, то з іншого - тенденція до змін і просу;
Має місце те, що часті і незважені зміни концепції: 
грожують безперервній діяльності і ведуть ДО рОЗТлО 
мати відвагу чинити опір тим, які “все знають к р а _ Т  
хочете залишитись вірними своїй концепції. Як л ю д : і  
гне змін, працівник маркетингу розуміє першим, ке. 
модифікувати і вдосконалювати концепцію. Інноват:: 
вирізняється великою гнучкістю характеру і відповіде 
можливостей передбачає тенденції розвитку та змін 
повідальним за передбачене, а не реактивне пристосуй 
пції.

Між наведеними концепціями нагромадились 
Хороші працівники маркетингу, можуть звести ці п г: 
мки “під єдиний дах”, з конфліктів між тими, що охс: 
рі концепції, і новаторами можна досягти консенсус;- 
Інструментом для допомоги в цих ситуаціях є аудит 
ту і маркетингу. Йдеться про незалежне, періодичн 
не, систематично і передусім якісне обговоренню 
гових перемінних, маркетингових імперативів і 
ркетингу. Аналіз і оцінка здійснюються з метою яі 
розпізнати проблеми, помилки і слабкі сторони 
зміни. Завданням аудиту є поточне підвищення 
кетингу.

Типовим завданням аудиту є, з одного боку, де­
більність, а з іншого - про динаміку. З цієї дилемі; ьш 
працівники маркетингу сумніваються в усьому для - - 
тра і післязавтра все відбувалось по-іншому. їхн 
“Пошук шляхів, щоб те, що ми робимо сьогодні, 
було робити ще краще”.

Шлях між стабільністю і динамікою часто поз-е- 
уміння триматись на “лезі ножа”. Працівники маркет • -
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- і л : мими мети і впертими, особливо ви- 
: Вони є складними, часто екстре- 
: і ч и , т о ч н и м и , енергійними, нетер-

навпаки, милими, великодушними,
■< ЦІННИМ.

т гл ти через метушню і спокій, тиск і 
1  : :  пересічності, інертності, стагнації, 

: -темо успішно співпрацювати з ними, 
“ІССИМОСТІ, щоб вплинути на них в певний 

іт.: ступилися. Хто хоче бути в такому під- 
■  ̂ неп:

_ • го і вміти інтегруватись (включення, 
: т у зання працівника);

т г - : книги себе з даними цілями, перекона­
ли особами мислення і звичками);

поведінки (освоїти певні можливос-
- су і підходи);

: тггним взяти на себе завдання, які пос- 
ефективно реалізувати імперативи

ивного прийняття ріш ення , ілюс-
□ежг.

н -т псування концептивного рішення за-

виробу, з яким має бути пов’язане 
- —т1,4 т того, використання якого треба під-

. ‘Т -пегії маркетингу, яка повинна вплива-

■сеглсч. пов язаних зі стратегічною галу- 
-гкетингу, яку маємо на увазі.
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Таблица 8.1. Підходи до концептивного прийнята.;

комплексність4
концептивної
проблеми

Значення
стратегічної
галузі

високе середнє

велика А А І

середня А Б І

низька Б В

Тип проблеми А вимагає:

1. Інтенсивного проблемного аналізу, концептивн: гш
щодо реконструкції методів конкуренції.

2. Детального дослідження альтернативних к о н ц е с і ї

3. Поступової конкретизації мікс-маркетингу.

Тип проблеми Б вимагає:

1. Інтенсивного проблемного аналізу.

2. Поверхового дослідження альтернативних кс - д  
основному лише деяких.

3. Поступової конкретизації.

Для типу проблеми В вистачає:

1. Повного, але не накладного аналізу проблем.

2. Прямого опрацювання концепції мікс-маркетинг - 
випробування дефінітивного концептивного р-.і_. -а а
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-літнії мікс-маркетингу, яка зосереджує- 
?х малоконцептуальних рішеннях.

та вихідною точкою для створення ма- 
: : треба вважати збір інформації для
-: го відбувається становлення власного 

:■ : е :-гго к  ринку, становлення конкуренції; 
'  т ? чки розвитку, дослідження потреб 
'і  тощо. На підставі цього можна вста- 

хілі, якими можна реалізувати і опра-
з. Для кожного відділу підприємства 
заходи для їхнього досягнення, тобто 

:=их інструментів. Це, в першу чергу, 
и: тення асортименту, ринки і способи 

реклама, продаж - постачання - сервіс, 
і. поведінка. При створенні концепції 

фактор часу. Важливими при цьому

5.1ННЯ (маркетингова стратегія); 

"анування (маркетингові операції); 

т  _ - зання(маркетингова тактика).

у є  послідовність керівництва і цим за- 
т і^тиємства. Воно також дозволяє забез- 

л н я  інструментів маркетингу протягом 
допомогу цих інструментів там, де це 

зання. Останнє особливо пов’язане з гос- 
змінами, які відображаються щодо 

-ідеться в основному про такі обстав-

-  ; -тугіш маркетингу.

їжгго циклу (напр., сприятливий період
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Рис. 8.14. Методи при створенні конкурени: 
маркетингу

Ситуативнии аналіз

| Ринки з б у т у Р и н ки  к у п ів л і Піди:

Впливи оточення

Визначення ринку |

Розвиток ринку Структура ринку

Зміни і напрями Партнери в збуті
ринку
Конь’юнктурне Посередники в збуті
коливання ринку 
Короткотривалі Інші учасники
відхилення
Устаткування
ринку

Конкуренція

Розмір ринку

Творення цін

Інші фактори

Вплив
р и н г .

Потен_ •-

Особи— 
ноу-хау 
Фінансоз 
ринку

Попеоаі,- 
Успіх на 
Ви кори— — 
марке- / 
інструме-—=

Передумови

Можливості ринку 
Обмеження ринк} 

Непевність

Джерело: Зак эе беіа тагкейпд. РгаЬа,иТР1Ы,1990. 5.2
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г-'нку (розвиток безробіття, тривалість 
зедгьне обмеження, концентрація ринків

‘т  ментів і типів господарської ПОЛІТИКИ 

податковий тягар);

: - дення відповідальності за життєве

цінностей і заходів (напр., більша час- 
д лвшцення життєвих оцінок, емансипа-

ідуд: конкуренції (спрямування на міжна- 
— тне зростання конкуренції в галузі 

я к  — оення і реклами).

до змін концепції маркетингу, а саме:

з ахід від опрацювання всього ринку, 
~:чно визначених сегментах (галузі або

д~д:ні переваги постійно збільшуються 
^  нкуренції.

п  у п р а в л і н н я :  зростає значення під-
- * гушійної сили фірми. Багатосторон- 

виконувати управлінню, таких як
шлей, прийняття рішень, мотивація,

- д ірмації, вимагають особистостей, які 
енні необхідне ноу-хау, присвячують

впровадженню комплексних завдань 
_ ладяться не лише короткочасною і нева- 
-дірчацією.
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8.1.9. Приклад застосування маркетинговою 
вихідна точка в умовах підприємства

У багатьох місцях цієї праці ми підкреслювали 
дження маркетингу в підприємстві не вирішується 
тям відділу маркетингу. Маркетинговий спосіб мис* 
проникнути в усі галузі діяльності підприємства, а ' 
кцію для споживача. Він повинен домінувати в робо*
Як вихідну точку для переходу на маркетингові пр:--:я 
порекомендувати загальний аналіз можливостей 
оцінку системи маркетингу і розбір оточуючого 
якому працює підприємство.

Крім цього підприємство повинно створювати гг; — ч 
з маркетингу, таких, які мають широку перспектив) 
ти концептивно1.

Робота фахівців з маркетингу починається ще 
підприємство почне виробляти новий виріб, і 
тривалий час по тому, як цю продукцію було продн-

Фахівці з маркетингу беруть участь у досліджень 
попиту серед покупців, розробляють заходи, пов'язе: 
лим задоволенням вимог замовників, замислюють: 5 
ном, упаковкою, маркою товару, намічають цін) : 
систему попиту на регіональному, вітчизняному та і 
ринках, забезпечують ефективну систему пропаганди 
вання маркетингових заходів. Створення штабу люді 
кроком переходу до маркетингової стратегії фір ■ 
аналізу можливостей, вибору мети та формування і 
дження маркетингових заходів і контролю за їхньс :-:

1 Детальніше про це див.: Stefko R. Expektadna teoria nehrr : г  
// SuCasne trendy v manazmente. Bratislava, Fakulta manazr .
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-гу згідно з методикою мікс-маркетингу

-  :іггс ;  то р го в ел ь н о ї структури

.(група виробів) 
................(регіон)

—: —  ̂синку з використанням системного оформлення

~ з торговельних  сегм ентів, розб ір  користувачів

р#^ку. якщо йдеться про користувача виробів, різні 
синки, які?

е- жсє: оинки ^  запишіть вимоги замовників, 
мірила купівлі, інші якісні 
риси замовників

в) запишіть за допомогою так зва­
них ринкових показників 
сьогоднішній стан ринку та 
очікуваний стан розвитку ринку 
на наступні 3-5 років

"т-ДЄНЦІЯ до змін. Доки між окремими ринковими 
: - - іами снує істотна різниця у вимогах, її треба ква-

.  ринку
вим оги зам о в н и к ів , м ір и л а  купівлі, 

інші важ ливі якісні риси

ринкові показники

______________
об’єм ринку
1994,1995, 1996, 1997, 1998 і т. д.

: і  : едовища і зовніш ніх  в п л и в ів
;гґ-ори життєвого середовища для дослідження 

_ розвитку (на період 2-5 років), Яких зворо- 
:о е ч и х  сегментах ринку?
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фактори життєвого 
середовища

Характерні риси 
розвитку

зовнішні впливи вид і значення =- -*=» і

4) Розбір торгівлі
Напишіть найважливіші риси торгів 
можливі тенденції до змін

пі. Візьміть до уваги о с -:а т 4 ^ И

Визначення шляхів збуту, 
а саме торговельних партнерів

Характерні риси - - -_ з Д  
розвитку

5) Розбір конкуренції
а) наведіть найважливіших конкурентів, визначте їхні ри-- 

конкуренти ринкові частки

мікс-маркетингу.

б) визначте сильні і слабкі сторони найважливіших •:  
порівнянні з вашим підприємством

Інструмент/ 
в и д  заходів

використання 
у власном у 
мікс-маркетингу

використання 
мікс-маркетингу 
у конкурента

частковий мікс 
споживач виробу 
створення виробу 
асортимент, цінова 
політика, реклама і т. і.

6) Внутрішні наміри підприємства і рамки умови
Внутрішні наміри підприємства, або рамки умови (цілі, я«: э 
керівник, політика підприємства, обмеження засобів тощо; 
бути взяті до уваги при визначенні стратегії маркетингу. В из-эл

7) Висновки: загрози і перспективи
Якими є найважливіші перспективи і загрози для підприєм— ; 
на всі наведені фактори і міркування, що їх треба взяти д: *• 
успішній стратегії маркетингу на наступні 5 років.
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- іркетингу і зовнішнє середовище

- _е комплекс ринкових зв’язків і інформа­
тик ють підприємства з ринками збуту їхніх

гу має значну кількість елементів, які 
результати діяльності підприємства на 

ч иг - етингової концепції треба приглядатися

•т- ки Оля реалізац ії ст рат егії маркет ингу

згу створює сукупність усіх організа- 
на процес забезпечення товару і послуг

н і організації, які надають послуги;

-:і фірми, склади, банки, страхові компа- 
: г <2  та інші організації, що надають послу-

- тормації;

аої ваги є постачальники, які забез- 
шита інші необхідні надходження. Ефек- 

•ідежить від того, наскільки добре поста- 
Ч1Г-С2 збуту готової продукції і наскільки 

л  : я  принципи маркетингу при створенні 
-л.тьниками.

:а:-:адто концентруються на тому, що відбу- 
гтелбачають того, як будуть виглядати нас- 

іства. Напр., виробник штучного волокна 
тише в текстильних підприємствах, для 
тлями є лише виробники одягу, а останні 

гт  у роздрібній торгівлі, яка, в свою чергу 
о  лише в колі безпосередніх споживачів. 

: -. - зведеного комплексу навзаєм пов’язаних 
|в«йіО.-:СТІ покупця готових виробів з його по-
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Наступною визначною складовою інфраструкд : 
маркетингу є конкуренція. Розрізняємо три види к

- функціональна конкуренція виникає тоді. 
інших виробів, які здатні задовольнити анал: 
споживачів. Функціональна конкуренція є п: ~ 
тором, незалежним від того, чи на ринку є інд 
тва, що пропонують подібний виріб або после г. 
Напр., функціональну конкуренцію магнітол: т 
ють радіомагнітоли, програвачі СО-ЯОМ;

- видова конкуренція стосується різних вид:; 
можуть конкурувати один з одним. Напр., серед • 
дорожні, складні та спортивні велосипеди;

- міжфірмова конкуренція: підприємства є 
через те, що виробляють аналогічну продукт:-: а: 
такі самі послуги. Існування конкуренції пр:-г 
приємство досліджувати те, що конкурент прсдл 
або що споживач найбільше купує. Підприємці 
знати всі способи для задоволення потреб зам: і 
сне, це вирішує його конкурентну здатність.

У сучасному суспільстві нічого не змінюється 
як промислова структура. Найенергійними коню.-; 
стають нові підприємства, особливо тоді, коли вою-: 
пропонувати замовникові зовсім нові вироби. В резг- д 
змінюється структура галузі.

Прийняття маркетингових рішень ускладнюється : 
великої кількості громадських суб’єктів, включаю - 
влади, до інтересів і впливу котрих треба прислухат . і 
спільні групи впливають не лише на підприємства а* = 
елементи системи маркетингу.

Підприємство розвиває взаємозв’язки з різними і 
ми навколишнього середовища на основі взаємне: 
послуг. Це стосується міністерств, банків, органів сам ? : 
та інших інституцій. І з огляду на ці суб’єкти требс : 
маркетингові заходи, причому їхня реалізація часто є
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. - .  ня споживачів. При характеристиці 
~  лропагандного впливу держава формує 

: ги безпеки щодо застосування сирови- 
ость часто складних розпоряджень вима­

ж е : печення діяльності підприємства, але 
контактів з відповідними адміністра- 

з і : хні регіону і держави.

к  за' їзок підприємства з засобами масової 
сом и особливо важливі два такі питання:

■діють ЗМІ підприємству з власної волі? 
~ ггги-змства мають більший інтерес до та- 

а  к а  ч заміняє платну рекламу. Здобування 
з завдань маркетингових проблем під-

про діяльність підприємства та його 
гуже важливо, щоб ставлення медій було 

несприятлива оцінка в пресі, на радіо, 
глодливою для підприємства.

~г_3:Є ТЬ підприємств до того, що вони 
і і :<ів з громадськістю. Керівник цього 
і  публікуванню небажаної інформації, 

- :  армування громадськості про сприя-
— дприємства і організовувати прес- 
л : займається зв’язками із засобами ма-

- знати представників найвідоміших 
- - г згтись про взаємовигідні зв’язки. Він

- з звертатись до них з проханнями, він 
_- : шукає нову інформацію.

зустрічаються з інтересами інших
груп. Йдеться, власне про охорону 

з : зпоживачів, які своїми діями будуть 
г-у та виборну діяльність. Підприємс- 
зтоти проявів інтересів споживачів і не 
т н-змства зі світовим ім’ям, які в за-
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лежності від цього застосовують принципи соціал 
маркетингу, прийшли щодо споживачів до таких ви: -

- при прийнятті будь-якого маркетингового р і ш е  - 
до уваги соціальні і економічні критерії, щоб 
злагодженість інтересів окремих груп громадят-і 
тва і всього суспільства;

- підприємства створюють відділи для конта-- * : і 
дськістю. їхнім завданням є зв’язок з громадяни а л  
де працює підприємство, і контакт з громадськ а 
ціями. Підприємство таким чином вивчає їхн 
може пояснити свої заходи і цілі;

- підприємства розробляють методи співпраг 
дськими організаціями. Вони намагаютк.; 
прихильність керівництва цих організацій і акта 
ти на вирішення деяких соціальних проблем.

Підприємство повинно найбільше цікавити ставде - 
нізованих” громадян до його діяльності і виробів, 
правило, не висловлює свого відношення до діяльнос-  
тва у такий спосіб, як громадські організації. Кожна т 
свої власні уявлення і передає їх іншим, що веде до 
певних господарських громадських уявлень, які безг 
опосередковано впливають на успіх маркетингових гад

На структуру, динаміку та інші елементи систем;-: 
підприємства в значній мірі впливає стан і характер 
суспільства. Умови суспільного життя постійно зміюеяд
відбувається 3 ПеВНИМ ПрИСКОреННЯМ. БуЛО ВИЯЕгі
способом проявляється тенденція до прискорення техг- 
економічних і соціальних процесів в суспільс-: 
дослідження свідчать про те, що інтервал від перла 
ринку з’явились електричні пристрої для домашнього ! 
тва (випущені до 1920 р.) до періоду, коли було досягну -:  
льного рівня їхнього продажу, тривав 34 роки. Для п: - 
з’явились на ринку між 1939-1959 рр. цей інтервал 
років. Найновіші типи виробів характеризують ще
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: ринок. Сенс концептуальної маркетингової 
полягає у зв’язку з цим у тому, що вона 

заходи, які роблять можливим визначення 
. змін і дають можливість пристосуватись до 
змін, які відбуваються в суспільстві, часто 

з: можливості підприємств. Завданням під- 
: з ітись і втримати нормативний темп розви-

зх і кожна промислова галузь, взаємозв язані 
являють собою зовнішнє середовище. На- 

промисловість займає стрижневе місце в 
;>т5системі, яка включає в себе підприємс- 

сталь, бляху, скло, штучні матеріали, нафтові 
г із ки, а такох мережу швидкісних автошляхів 
• ст. в яких виробляють автомашини і впливає 
5 ітатьох людей. Протягом багатьох періодів 
повість долала і такі порушення в системі як 

криза, спад виробництва.

іркетингової боротьби підприємство пос- 
. які можуть несприятливо вплинути на його 
сротизаходів. Ця діяльність повинна відбу- 

м и я и і\:

створює добру промислову програму збору 
іня інформації про зовнішнє середовище, 

зскчає виділення деяких елементів цього 
еу для підприємства дійсно цікаві; визначення 
і : зліджують ці факти;

■ л.триємством ставить систему потоку від- 
іо  рмації на вищий рівень керівництва.

е—гС ї  про подолання найбільшої небезпеки, яка 
~:м у . щ о цікава інформація залишиться на 

_  'т  керівництва як така, яка не є важливою.
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Оцінка важливості можливих змін є основною длі 
темпу розвитку підприємства, яка по-різному може г- 
ЗМІНИ В суспільстві. Якщо це ЗМІНИ короткотривалі 42 
то не треба нічого робити. Можна покращити сво 
знизити витрати на виробництво. Можна воювати 
небудь явищ, обмежити їхній розвиток або спрям>ьгч 
помогою правових або суспільних заходів. Можна 
гнучкішу політику з огляду на деякі непередбачен 
Можна почати диверсифікувати свої вироби і ринки ' 
ти до висновку, що нове явище являє собою додатка в 
ті, і треба почати працювати над його розвитком.

б) Розуміння дослідження ринку як джерела ІЕ!

Багато разів ми підкреслювали, що передумовою 
пристосування підприємства до потреб споживача 
дження цілого комплексу маркетингових ДОСЛІД* : - : 
жливіше завдання у цілому комплексі - дослідженні :

Дослідження ринку займається явищами. 
зв’язками, які залежать від пропозиції товару на ризг 
на нього. Дослідження ринку збирає та оцінює ін: 
ринку і опрацьовує її у формі прогнозів та пропозиїт- 
тингових заходів. Дослідження ринку поділяємо 
демоскопічне дослідження, яке спостерігає за - 
ринкових суб’єктів, тобто тих, що продають і ху 
економічне дослідження, тобто дослідження об’єкта ; 
ру, послуг та грошей. Інший рівень погляду на рин: • - л  
дослідження попиту і дослідження пропозиції.

До дослідження попиту включаємо досліджень: ; - 
джерелом попиту, дослідження розвитку і струх— : ? 
громадян, їхніх потреб і проблем, дослідження ::п 
діяльності, цінове дослідження в сфері попиту, доста 
ємозв’язків попиту і маркетингових інструментів. Я> Щ 
на розвиток і спрямування попиту.
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: зипїї відноситься дослідження джерел 
-  ьс : гтименту, дослідження виробів і паку- 

п-дтхів збуту, форм стимуляції продажу, 
дослідження цін і інших факторів, які 

т і пропозиції.

поділу є поділ на дослідження ринку 
і  (слідження ринку виробничих фак-

точки зору обидві галузі мають багато 
- г  -:ть значні відмінності, через що деяким 

*а~' з інших частинах нашої публікації.

: : слідження ринку зараховуємо і
Ї.--Х  яке у зв’язку з цим звичайно поділяє- 

дослідження носіїв пропагування і 
пропагування. З точки зору маркетингу 
- сг гу, ті галузі дослідження ринку, які до- 

«дг «ггтингові заходи могли бути краще за­
даними. До цих галузей відносимо 

щл. дослідження виробництва, аналіз і

івача

- і цьому випадку є найближче пізнати 
: та споживацькі звички по відношенню 

які впливають на поведінку людей. У 
_ їдеться про пояснення всіх впливів, які 

т ;ельна і споживацька поведінка людей 
■ дукти своєї специфічної форми. Якщо 

-ттгчовувати покупки споживачів у від- 
3 - -; сить виходити не лише зі знання ужи- 

:>:бів, ате й знання потреб, бажань і вимог 
^  спрямування не повинно висвітлюва- 

: датний модифікувати людські потреби 
—:.  зати їх до того, що хоче виробляти під- 

• спішним тоді, коли йде в ногу зі зміна-
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ми у розвитку споживчого попиту, а відстає тод 
інформацією попередньої стадії розвитку потреб.

Дослідження споживача не передбачає, що люді :: 
льно висловити свої вимоги до виробів. Не МОЖІ-Д 

споживачі нам точно розкажуть параметри продукт 
томобільного двигуна. Але вони можуть сказати, ще 
перевезення для них важливіші, ніж динамічні влас: 
від конструктора залежить, щоб він запропонував і 
першу чергу, корисний у господарстві.

Дослідження споживача дає інформацію про те. и  
купує виріб, яким властивостям надає перевагу пг 
використовує кредит, у яких магазинах які конкрег- 
пує найчастіше, якими є його плани щодо купівлі не 
відбувається процес прийняття рішень удома, хто 
гору, яку роль відіграє прихід сім’ї при купівлі вире-' 
на споживчу поведінку вік, освіта, робота, геоград - - 
розмір місця проживання, тривалість родинних стос -1 
пність торговельних точок, різні інформаційні 
Дослідження споживача дає виробництву і торгівлі. 
мент для спрямування продукції, продажу і пропагуі 
мом витрат і максимумом суспільного і індивідуаль

Дослідження споживача присвячує значну увагу 
заплутаним проблемам людської поведінки, яку 
визначають як мотивацію. Йдеться про всі відом і 
процеси та стани, на основі яких пояснюємо і розуміє • 
Мотиви можемо визначити як внутрішні сили, які 
поведінку до певної мети. Як синонім до слова мотив 
різна кількість понять: потреба, вимога, тиск, метд 
тощо, які часто зображають окремі сторони мотиваці 
вживаним мотиваційним поняттям є термін потреб ̂  
собою всі вимоги організму, які викликають відчуття 
татності або надлишку і які спонукають до дії. На с 
індивідів і груп люди розвивають свої інтереси, 
потребам надають більшого значення.
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дах до мотивів сьогодні останні перева- 
> до їхньої сили впливу або значення 

-і ’ьності. Якщо запитуємо, який мотив 
і Д- виходить зі знання систем оцінки 

. ;• яких живуть ці люди. На загальному 
~л: найсильніший мотив.

ддаторазова і комплексна

' .діє з одним аргументом конкретної 
V ду є автомобіль, вона робить це тому, 

засіб, бо хоче проводити вільний час 
хоче йти в ногу зі своїм оточенням, 
-::сть або хоче проводити свої вихідні 

_ .кати від громадського транспорту. 
Д'Л різних людей особливий ступінь ва- 
~п: являються більше чи менше при по-

: -лнюються. Мотиви, які сьогодні є 
г- зли слабкими, бо змінилось те, чому 

- ;:свага або змінились зовнішні умови.

» їймірюють відносну силу мотивів, які 
*д -  киванню конкретних виробів чи 

т. стали важливою складовою час- 
ш  яі-зача. Часом зустрічаємося і з визна- 

апії

снують і інші психологічні фактори,
- т лзавач купує якісь вироби, а від інших 

підходи, цінності, інтереси, звички,

:::  міють як відносно сталі форми реа- 
~: -д інцією до визначення всезагального 

: - -суєтні об’єкти чи ситуації. Підходи
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1. Пізнавальну: це думка і знання про товар. : 
жливішими є оціночні точки зору про його б 
жані властивості.

2. Відчуттєву: туди відносять емоції, пов’язані: 
жається, що ця сторона може бути або при 
приємною.

3 . Пов’язану з тенденцією поведінки: ця повед і-:-_ 
ться прийняттям чи неприйняттям виробів.

Важливим завданням дослідження є вгадати 
тенсивність реакції споживачів. Як вказують резу.т- 
жень, негативне ставлення гальмує продаж виробів 
підприємство в залежності від характеру визначе:- 
змінило або свій виріб, або його пропагування.

Під цінністю в суспільних науках у більшості е 
міють будь-яку річ (виріб, інституцію) або ідеальний 
погляди на світ), щодо якого люди займають оціне- ? 
приписують йому важливу у їхньому житті роль 
необхідним витратити зусилля для його придбання 
ті об’єкти, які забезпечують людям внутрішню рівн 
які з точки зору окремих груп людей (родини, тр>. 
тиву, народу) є обов’язковими для втримання їх як є 
Цінності проявляються в купівельній і споживчій пове 
відображаються в індивідуальній і груповій ієрархії _ 
тностях їх задовольнити.

Звички - усталені способи поведінки в певних СИТ} 

можуть стосуватись практики індивідів і ширшого 
Ці типи усталених способів поведінки, З ЯКИМИ ПЄЇ - 
зв’язку з переважаючою градацією цінностей поєдю 
льні цінності і порушення яких викликає санкції, 
визначаються як звичаї. Більшість людських дій чь-і 
звички. Мотиви, підходи, системи цінностей і інтере - - 
створення звичок і звичаїв і посилюють їх. Як тільки 
створяться, вони стають визначною силою при куп ь 
використанні послуг.



теристик споживчої поведінки не можемо 
лгживачем окремо. Витрати на це були б 

ший для такої діяльності, був би трива­
єм відносно невеликих зразків такої 

: с тою точністю визначити характеристики 
в значення осіб, на яких буде проводитись 

.-“ т-в вибором вибірки, а відносно всього 
- • статистика говорить про вибіркові 

. вдння вибіркових розвідок у дослідженні 
і передумову, що інформація, отримана зі 

і ::рки, близько наближається до інформа- 
с<би опитали всіх споживачів. При виборі 

?вувати два способи:

ссю випадкового вибору. Випадковий ме­
ті. численні імовірності. Цей спосіб вибору 

в-в танення надійності і точності результату, 
в:: точності і надійності вибирається і зага- 
гсу тобто кількість опитаних. Уся діяльність 

-дао з точними правилами, з якими заціка- 
тсзнайомити фахова статистична література;

:-:р на основі квот; йдеться про орієнтова- 
огому використовуємо знання про власні 

-•лвечо досліджувати, напр., поки йдеться про 
:с~ їв н и ц т в о  робітників, працівників, а також 
д-дцюють в сільськогму господарстві, про 

чтения щодо віку тощо.

) згідно з визначеними квотами так, щоб 
і в л а д о  пропорціям єдиного цілого, Якщо, 

$0 % людей із середньою освітою, то й у 
в  вгг: ваних із середньою освітою повинно було

тгтання, як може досить мала частина (напр., 
яд -  -~-чо представляти потреби і бажання мільй- 

- : .  що кожна людина - окрема особистість. 
~ д-ія виходить з двох передумов. Першою
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передумовою є те, що між великою кількістю людей 
тня схожість, яка дозволяє нам досить точно те: 
поведінку будь-якого індивіда. Друга передумова вг 
що у випадку достатньо великої кількості анкет:= 
тенденція взаємно вирівнюваних похибок. Деякі чге- 
які думають приблизно однаково, “вирівнюються" 
тованими, котрі думають цілком інакше.

Простір для дослідження є типовим і для 
дослідження ринку. Дотримання певних правил не:>; 
знаходження якісних даних.

Становлення цілей для дослідження. Це
причин, тобто для чого відбувається дослідження, 
становлення цілей є розуміння запропоноване: 
виявлення способів, за допомогою яких досліджена 
вирішення.

Аналіз внутрішніх умов. Підсумовування н; 
інформацій про підприємство і виріб. Воно в и х о д і -т ; 

хгалтерського і оперативного обліку, з відомостей : 
них працівниками фірми.

Розбір секундарних даних. Щоб позбавитися ні: 
тості і використати легкодоступну інформацію, ми і 
даних статистичної установи і інших держ авн а 
дослідницьких установ чи фахових часописів.

Аналіз зовнішніх умов. Йдеться про неформалі - 
споживачами, товарознавцями, працівниками збуту т  
На цій стадії це пошук загального огляду про п о з а  -: 
ринку і передусім розробка ідей, що стосуються 
пряму дослідження.

Вибір вибірки. Дослідник визначає розмір вис :г- • 
вибору так, щоб отримати інформацію в прийнят- 
при мінімальних витратах.
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Л: -лідник вирішує, чи він буде нагрома- 
за допомогою поштового опитува- 

•— вляням або спостереженням очевидної 
- - ід о  він надасть перевагу особистому 

е  нхретну процедуру анкетування, ту, яка 
лі_-: му дослідженню.

:п:живачів звичайно виходить з наперед 
їс: анкети. Окремі питання в анкеті 

г і - дьзть або припускають альтернативні 
— заний відповідає на однакові питання в 

; : го відповіді занотовуються однаковим 
: з ним у цих випадках, коли споживачі 

:. якої вимагають, а поки що необхідно

зллорації) є технікою, яка намагається 
гедсдй споживача, щоб знайти основні мо­

ві з ~ певного порядку питань опитувач ім- 
■н д н і  питання, щоб забезпечити вільну
з  тем> .

: дослідження споживача були запозичені 
н ди  відноситься словникова асоціація, 

х с с з  нення подій, тематичні аперцептивні 
; завданням є спонукати покупця, щоб 
 ̂свої мотивації, але не усвідомив цього 

л єесдов ан і техніки застосовуємо тоді, коли 
де»: мотиви та підходи, які споживачі не 
шсловити.

д н і .  Йдеться про підготовку форм збира- 
- :  ■:: мації. Стандартизовані анкети підвищу- 

збпрання, табелювання та аналізу даних.

ідеться про власний збір даних, до яких 
■в*чін-:я і контроль дослідників, які здійс-
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Контроль і кодування. Заповнені анкети контрою-: 
вилучити помилки, і кодуються, щоб уможливити 
опрацювання.

Опрацювання. Зібрані дані сумуються, а відповів: 
ються. Здійснюється статистичний аналіз і використав? 
види статистичних тестів для перевірки зібраних : в 
визначення того, що ці зв’язки означають. Опрацював 
тичний аналіз реалізуються за допомогою комп’ютег - :  ■

Рекомендація. На підставі власних результатів 
передбачає результати альтернативних рішень дане 
рекомендує кроки, які повинні працювати в даній гал?:

г) Дослідження виробів

Для ефективності маркетингових заходів нанб 
чення має позитивна відповідь на питання, чи вн: ; 
сним для споживача.

Знання потреб споживачів повинно передувати пл 
вибору товару, щоб вироби вироблялись з відповідними 
властивостями. Ми вказали, що при визначенні того, 
люди, нам допомагає дослідження споживача, з чим без - 
пов’язане дослідження виробів, метою якого є знайти 
необхідні для забезпечення і підтримки нового чи 
виробу. Дослідження виробів має такі етапи:

- пошук пропозицій для зміни старого або розвиту 
виробу;

- дослідження можливостей збуту;

- тестування виробу, упаковки і ціни;

- виведення виробу на ринок і оцінка його збуту.

При пошуку пропозицій виходимо з розбору вторип 
напр., інформації магазинів, результатів попереднього пр 
досліджень, прогнозів розвитку збуту, фахових часопис: 
вельних каталогів, інформації фірм та закордонної торг:
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же служити і дослідження споживача, 
"яку зору на вигляд, властивості, функції, 

: метання виробу. Способи, за допомогою 
гтовують різні вироби, можуть дати пош- 

: є Битку асортименту. Наприклад, один з 
• г ' :<ів автокосметики Джонсон Вакс Ком- 

ереважно засоби для прибирання квар- 
■ :яав займатися вже потім, коли довідався, 
: зують його віск для підлоги для збере- 

к : Початкові спостереження європейських
<ств щодо конструктивного вирішення 

: дьшення бензобаків, створення більшого 
для відпочинку ніг, підвищення зручності 
-діення та провітрювання - все це спира- 

люживача.

.наживані в або повторні розбори раніше 
ігнь можуть вказати на те, що вимоги

- _ з  не було можливості вирішити через те,
— з пробу мали розбіжності або повністю 
вс  з нх випробуваннях тканина є тим кращою,

тг мг.адає на одиницю площі. З іншого боку, 
тжанини. Зусилля щодо створення най- 

' -ДО створюють труднощі щодо динамічних 
; ггей прискорення, факторів активної без- 

- • найкраще усувають бруд, мають водночас 
для шкіри і не є корисними для жит- 

з гладку спірних вимог необхідно визначити 
дієти вості і зосередити на них основну ува- 

•зхись на те, щоб виріб мав такі властивос-

ззнціи служать різні види експертних
исп-о. сії фахівців, метод адвоката Діаболі, брей- 

г :  Йдеться про різні види досліджень серед 
-  : скицтва, торгівлі, розвитку і дослідження, 

• ідження якнайбільшої кількості даних, що
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стосуються можливого використання, конструкції. • •. 
ну, упаковки, ціни і назви нового чи вдосконаленеє

Розвиток нового виробу передбачає, щоб ми - і 
виріб із визначеними властивостями взагалі можд 
вгадали витрати на його виробництво, визначили . 
ринку з точки зору наявності сучасних виробів а ' 
можуть його замінити, встановили виразні характсг 
можуть відрізнити даний виріб від решти продух- : 
висловили думку про те, які можливості збуту вир 
і скільки людей буде його купувати тощо.

Етап розвитку нового чи вдосконаленого вироб> ст 
лише конструктивних лабораторій розвитку і проточи- 
торій і майстерень, а й засвідчує те, що новостворе - 
повідає потребам і вимогам споживачів. Конструь: 
не є лише з’єднанням його механічних, хімічних ч и  

дових частин чи його випробуванням за д о п о у  : 

технічних тестів у виробництві. Корисний виріб пов 
вати технологічне і конструктивне рішення з 
вимогами споживачів. Про ступінь успіху цьог 
можна судити ще перед остаточним впроваджені-: 
виробництво з різних видів лабораторних та поль: 
розгорток. їхньою складовою частиною повинно б>~- 
щодо впливу ціни виробу і визначення психологічно: 
ціни з т. з. перспективних споживачів.

Лабораторні тести звичайно комбінують викори 
пристроїв з психологічним діагнозуванням, методах 
використанням шкали. Лабораторні тести звичайно 
малих вибірках осіб. Через те особливо важливо, шо: 
проводили люди, які є потенційними споживачами д 
При тестуванні виробів у презентаційних вибір:« ! 
найчастіше використовуємо дві групи тестів: тести 
відчуття (почуттєві) і тести, засновані на досвіді.

При тестах, які діють на відчуття, йдеться про 
ти перше враження, яке виріб справляє на спожива - _ 
споживач ознайомився з його корисними властивос - •

372



викликає першу реакцію на виріб і сподівання, які 
і >:днує з виробом.

и .  які засновані на досвіді, споживач отримує виріб 
тедод часу для використання. При цьому він старанно 

: в ій досвід з виробом, його переваги та недоліки, які 
випробувального терміну сповістить установі, 

- дослідження. У тестах, заснованих на досвіді, часом 
особистого анкетування перед тестом і після тесту 

купівельні і споживчі властивості людей і їхнє 
В -фобу, який тестують, щоб вловити зміни, викликані 

вдного товару.

:: ч>тгєвих тестів і тестів, заснованих на досвіді, 
в'отовувати різні варіанти порядку проведення 
гг дають нам можливість судити про виріб порівняно 
і добами інших фірм або визначити роль окремих 

в 'добу при його оцінці споживачем.

илучення тестуємо в одній групі споживачів весь 
дчих групах для порівняння з оцінки вилучаємо 

д’іетивості або функції. З відмінних в окремих 
; результатів можна дізнатися про вплив різних 
ів. Якщо, напр., виріб має більший успіх при 

_е вказує, що висота ціни позитивно впливає на 
- зживачем. Якщо такий самий виріб при тесті, 
та досвіді, отримує гірші оцінки, ніж при зас- 

зго тесту, - це доказ того, що виріб має гарний 
в .поживача при поверховому його огляді більші 

~ їкі він може йому дати.

ьло виробів можна долучити і ринкові екс-
—- ссих здійснюється пробний продаж виробів в 

. вс.дьній галузі за умов контролю. Ринкові екс- 
да відношенню до решти видів дослідження 
двз відбуваються в реальній торговельній си- 
: виробами інших підприємств чи виробами, 

-дтди під впливом найрізноманітніших маркет­
инговою частиною торговельних експеримен-
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тів буває і спроба прогнозу розвитку збуту на всьом> - 
мається на думці для продажу тестованого виробу

Результати торговельних експериментів враховуй 
ходах, пов’язаних з виробництвом, у відповідній коре • 
тосуванні виробу. Після остаточного рішення про н 
опрацьовується програма запровадження нового і 
ховуються методи в галузі контролю якості, зниженні 
виробництво і пропагування. Дослідження виробів е х ?і 
далі згідно з тенденцією розвитку збуту нового вире' 
його стагнації чи спаду шукають причини і формул 
позиції для виправних маркетингових заходів.

д) Аналіз і прогноз розвитку ринку

Метою аналізу розвитку ринку є оцінка ругу 
об’єктів, тобто товарів, послуг та грошей, і виділене* 
факторів, які впливають на цей рух. Метою я 
визначити потужність ринку у зв’язку з специфічн 
ми товару чи конкретних виробів, тобто визначити нм 
якому буде розвиватись оборот і збут даного виробу, 
максимальні і мінімальні можливості збуту і які ум: е- 
вплинути на хід подальшого розвитку. Прогноз розв-~ту 
безпосередньо пов’язаний з його аналізом, спираєтьст 
результат щодо інших типів дослідження ринку.

При аналізі і прогнозі розвитку ринку беремо до уваг - 
чергу, розбір основних економічних показників, розні-п 
пного національного продукту, розвиток нагромаджекні 
розвиток тіньової економіки, розвиток і диференціації-; ~г 
та економії, розвиток пропозиції товару. Відповідні лі 
довності взаємозв’язків економічних факторів необхіх- 
ти увагу на розвиток демографічних показників «хі 
населення, його структуру, міграції, стан працевлаштуЕх- нц 
в структурі потреб населення, які відображаються на з  
використання вільного часу, способі життя тощо, і на :ндш 
льно-психо- логічні чинники, що впливають на розвит і • ^
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виробу або груп товарів зосереджу- 
г~гн: потреби або її задоволенні, оцінюємо 

; систем, окремих галузей і способів 
і» . ті. нас цікавить розвиток середніх цін, 

іми кредиту і розвиток витрат на пропа- 
цілей необхідно знати, як викорис- 

. ппл ного споживачів, які купівельні наміри 
п : зиції щодо властивостей і ціни, які вла- 

навпаки, підтримують процес придба- 
с доживання продуктів, які заміняють даний 
продуктів.

гтс гнозу ринку використовуються переду- 
ші методи, а також різні види демоско-

ппед економіко-математичних методів 
= коефіцієнти цінової та заробіткової ела- 

т  аналіз на основі лінійної, парабольної, 
-пдої функцій, а також різні види екоме- 

*-~:ди використовуються при аналізі часових 
• хорі статистики життєвого рівня (родинних 

:пному чи міжобласному порівнянні.

і продажів є переважно вихідною точкою 
всшвлює визначення основної тенденції у 

: - - :т о  явища при вилучені сезонних та 
па випливають з характеру товару, ходу 

дг ахтеру продажу і при усуненні коливань, 
а_пові впливи. Він дозволяє встановити, як 
н: озник, напр., продаж в залежності від часу 

- _ показників (напр., від висоти цін, рівня 
г» поварів, які заміщають виріб тощо). Ана- 

гспггі у можливлює оцінку, екстраполяцію ма- 
; г:; льтати екстраполяції часового ряду можна 
: д . якщо часовий ряд спирається на дані, які 
: з-: му і змістовому плані можна порівняти, 
•;-~ь у взятому до уваги періоді однакові чи 

•мови. Поки ці умови змінюються, потрібно
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цю зміну виразити безпосереднім опрацюванням ре: 
використанням наступного фактора як незалежної г . і

З демоскопічних методів аналізу ринку треба з з 
ту на кон’юнктурні тести і тести ринкової ситу.
дження цього типу здійснюються практично в усі>. 
країнах. У наших умовах досліджується, як 
торговельних фірм оцінюють рівень задоволе- 
споживачів в ряді груп продовольчих та промислових 
більшості груп оцінка проводиться щомісячно 
кон’юнктурних тестів виражаються за допомогою тау: 
льдо, вартість якого коливається в межах від -100 до-  
негативні вартості виражають різний ступінь незад: 
питу споживачів і, навпаки, позитивні вартості - різ 
його задоволення, напр., труднощі зі збутом.

Тест ринкової ситуації досліджує, яким еп осе:: 
процеси відображаються у свідомості і поведінці сім 
ється, як споживачі оцінюють сучасний і імовірний 
ттєвого рівня сім’ї, розвиток цін, а також загаль 
забезпечення. По відношенню до конкретних в и :: 
чаються точки зору споживачів на якість, ціну, забезп 
ту асортименту, а також купівельні наміри. Потім вил - 
дані про виробництво продуктів в домашньому госпс. 
побічні джерела прибутків, про регулярність заощаджу 
вання останніх на різні цілі тощо. Тест торговельної с 
снюється 4 рази на рік у представленому комплексі 
господарства.

Кон’юнктурні тести і тест ринкової ситуації уме 
визначення ринкових сегментів, які вимагають необх.: 
тингових спостережень. Вони є передумовою корот 
прогнозів і уможливлюють визначення цільових груп :

е) Дослідження ринку виробничих факторів

Це дослідження є досить широким, стосується 
ринку, його обсягу і структури, окремих форм, ви р:'
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дгодажу і шляхів товару, конкуренції і вла- 
головніша інформація, яку може дати 

ї __н галузі, стосується визначення сучасного 
; виробничі фактори в об’ємі та структурі, 

н н я  можна прийти лише після відповіді на 
•гані з цими проблемами. Передусім, треба 

використовують виріб, і об’єм їхнього 
споживання, кількість і структуру фірм, 

г- ваги відповідний виріб, а дотепер викорис- 
вбо виріб, що його замінює, враховуючи і 

т  в з попереднього спрямування покупок та 
: г ти на те, чому зараз при купівлі надають

даних відносимо також інформацію про 
і клас гідними машинами та інструментами, про 
льоде забезпечення і умови її оновлення. Не 

іс кродовження розвитку технологій, сирови- 
: чія. які можуть привести до змін у напрямі 

убезпечення машинами й інструментами 
лжхвини.

з* - майбутнього попиту необхідно розглянути 
: : політику держави, цінову, кредитну полі-

і патентні акти. В окремих випадках є 
ї дношенні до окремих виробів чи територій. 

: акторів, відмежування їхньої важливості і 
• ::кна прогнозувати майбутній розвиток по- 
г"чвний маркетинг.

яою дослідження ринку виробничих фа- 
іення того, яку репутацію, імідж має від­

лого вироби на окремих ринках і порівняно 
ддгиємствами і фірмовими знаками. Цей вид 

для спрямування пропагандної аргумента- 
дідтримки продажу і для дуже конкретного

»дослідження ринку виробничих факторів 
типи сировини, напівфабрикати або го-
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т о б і  вироби, яких потребують на окремих ринках. То1-:» 
цівників підприємства на ідеальну форму виробу моло ­
тися від дійсних вимог потенційних споживачів. Мо>» 
що штаб тих, хто готує пропозиції, тобто працівників 
ються розвитком виробів, застосовують у них скора 
досвід і уяву, ніж моменти, які відповідають СПОЖИЕ 
тований до виробництва виріб багато разів обговсз- 
того, наскільки простим буде його запровадження 
тво, а його зарахування до сучасної виробничої пр: ~ 
проблемним. Подібної рутини може зазнати і 
організація, і для неї критерієм є продаж, вона намел 
довольнити повсякденні вимоги і надто не турбуєтьсю 
потреби замовників. Завданням дослідження ринк> у 
прямку є передусім точне і об’єктивне визначенню 
мовників, відкриття всіх вигод і слабких сторін виро' ! і 

інформованості замовників про можливості їхнього 
ння. У нових виробах треба визначити і можливий 
існуючих виробів, різних виробників нових виробів, ге 
ність виробу, можливість постачання машин, сировин- 
лів від інших постачальників, треба опрацювати завн_- 
патентів, норм тощо.

Після дилеми «що вибрати» приходить черга вн; 
тання найефективнішого способу продажу. Дослі
може забезпечити користувачам виробів ще дода~ 
вигляд та властивості упаковки, об’єм, комплектах: - 
послуги, пов’язані з продажем, гарантійним ремонтом - 
консультуванням. Необхідно знати розташування і  з : 

складів для гуртової торгівлі або безпосередньо мс 
мовників, мережу і структуру продавців, частку пролз 
льному обороті, їхній цикл постачання, середній і се: 
запасів, рівень послуг і технічних знань та їхню прі 
звичайного продажу. Дослідження ринку повинно е:- 
йвигідніші шляхи збуту для даного виробу на окремих т;

Увагу треба присвятити техніці пакування. % зз
йдеться не лише про функцію упаковки як засобу збе: 
ру, а й про пропагування товару і можливість бате- :.
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« н . При прийнятті рішень про оптималь- 
аааги обсяг її використання, чи вона викорис- 

теревезення, чи і під час складування, як 
на складі, в яких умовах зберігаються або 

наковки, альтернативне використання упа­
даного товару, нормативні вимоги щодо 

і лності товару і т. ін.

свою частиною дослідження ринку 
є рекламування і підтримка продажу.

ссро знаходження основи для правильного 
їації пропагування, з іншого боку - про 

і на ЗМІ, за їхньою допомогою поширює- 
антобничі фактори.

l - с к л є н н я  оптимальної стратегії є дані про 
єку. географічну та галузеву сегментацію та 
тгс ринок, виріб, споживачів. Найважливіше 

анграт на рекламу в часовому періоді, роз- 
: кремих учасників пропагування, а також 
аналіз своєї стратегії з рекламною стра- 

: гм. Аналіз маркетингової діяльності фірм- 
- - сю складовою частиною всіх досліджень, 

і :  ринку виробничих факторів.

5ССГ. конкурентів є імпульсом до реструктуру- 
' -  збуту. Дослідження конкурентів на від-
: спинається з визначення основних поста- 

: і  на ринку та структури продажу, їхнього 
■г” _ алу, переваг і недоліків їхніх виробів та

г-*-- знаються шляхи збуту, методи розподілу, 
и = і  і способи підтримки продажу та рівень 

при цьому досліджується і людський фа- 
підприємств-конкурентів, спосіб, як 

а підприємницькій ієрархії і т.ін. Складовою 
є також питання іміджу і марки фірми.
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Найбільша увага присвячується ціновій політі
ткові нових виробів. Порівнюються витрати виробнит'^г • 
і витрати підприємств-конкурентів, гуртові ЦІНИ. ДОС ‘ 
величина рабату, обсяг безкоштовного забезпеченні: 
частин, послуг, утримання, консультацій. Старанні 
програма конкурентів і її тенденції до змін у зв’язку з : 
тю, виготовленням, тривалістю її гарантій та інші хар

Важливою складовою частиною розвитку ри:-:г 
виробництва є праці про купівельні звички т і  
споживачів. Визначення раціональних і нераціональні : зі 
що впливають на поведінку при покупці, є однією : 
інформацій для визначення техніки продажу, вибору 
учасників пропагування та рекламної аргументації. Ви~_: 
тися, на якому ступені обговорюються торговельні >т : :  
функції працівники фірм можуть приймати рішенні: 
товару, які міжлюдські фактори впливають у підпрн 
підприємствах-конкурентах на продаж, до якої міри 
питань продажу впливає на репутацію працівників і яко* 
обговорення контрактів і замовлень надають перевагу

Наведений перелік проблем, з якими пов’язане д 
ринку факторів виробництва (воно ще називається 
дослідження ринку) не є загальним. Йдеться швидше 
лювання проблем, при цьому треба, в першу чергу. . 
те, що методи, які використовуються при дослідженні І 
виразно не відрізняються від дослідження ринку, 
споживання, але існують виразні відмінності у спосіб с і 
вання зазначених методів.

8.1.10. Приклад порівняльного дослідження кое 
ркетингу

Японські підприємства на всіх ринках - відомі коьзу 
британському ринку робилась спроба дізнатись п г : 
японського успіху на підставі дослідження, якешоріз —: 
ркетингові концепції 15 британських та 15 японських :
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-тва. які працювали в галузі виконавських
• зрованих верстатів і центрів переробки, 

с-жтхувань та підшипників. У наведених галу-
:т~ва мають 55-60 % на британському ринку. 

;і~:шні британські, і неуспішні японські під-

• -ля були такі основні елементи концепції 
чи неіснування довготривалої стратегії

ззлженні виробів, політика збуту, методи 
інструменти пропагандного впливу і під- 

сгдзпзаційні структури підприємств і система
- ізгж аналіз інформації про ринок.

. -_ :с т і  випадків це були японські) фірми
рисами:

з довготривалих концепцій розвитку, голов- 
їли тривале зростання частки на ринку і

— : з ідного становища на ньому;

с е л и с ь  підвищити на підставі зростання 
якого досягають ініціюванням попиту в 

'-них сегментах і здобуттям замовників за
• тентів;

5\ти винахідниками нових технологій (ос- 
з згадках американського походження), а пов- 

д>же швидко вдосконалити і застосувати 
і -д 'аені іншими підприємствами;

ні вироби вони переважно презентують у 
пін, дослідження визначило лише одну ус- 

; фірму, яка виробляла установки хі-фі, 
спиралась на відносно низькі ціни середніх 

нароблялись за допомогою нижчих, ніж середні,

конкурентів найбільше уваги вони при- 
:т: конкурентних виробів (87 % японських 

з заскають, що висока якість є основним фак­
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тором конкурентної боротьби), важливим чн:- 
вважають і наявність торговельно-технічних

- вони не витрачають засобів на дослідження і р :: 
освоєння нових технологій;

- мають високі витрати на рекламування, забезг 
торговельним представникам значну допом: ~ 
перед продажем і часто фінансують їхні в; 
тримку продажу;

- виходячи з точних знань мети ринків, ко ниє--  
зусилля на ринкових сегментах, які обіцяють 
прибуток, і при проникненні на ринок прад- 
тривалою перспективою;

- керівники продажу завжди контролюють зб>~ і 
виробу, мають точну інформацію про продд- _ 
і щодо окремих ринків, які при цьому МОЖ>“ : г 
який момент і на будь-якому місці оцінені ТІ 
працюють з гнучкими (тимчасовими) організ 
ктурами.

Дослідження визначило деякі типові відмін-: — 
ськими та британськими підприємствами. Наприклад 
танських фірм найбільшого значення надають 
короткотривалих прибутків, а серед японських т т 
прямок орієнтується лише 40 %. Для підвищення ГТ 
танців найважливішим є зниження витрат на 
раціоналізація виробництва і звуження асорти' а-~ 
концентруються на агресивному проникненні на 
щенні обороту за рахунок конкурентів. Британеь - .
на відміну від японських, часто не мають чітке І і 
замовників та характер їхнього попиту. Для 80 ' 
приємств основними конкурентами є інші Я П О Н .-і  

тва. Навпаки, 60 % британських підприємств ьн 
основними конкурентами японські підприємс- Е : 
хідноєвропейські. Британці свою головну переьд“ 
тами вбачають у нижчих цінах, традиціях фірми
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: -енському походженні товару. Японці, навпаки, 
2 ткість і досконалий і всесторонній сервіс. Бри- 

хгзл. мають часто закостенілу бюрократичну стру- 
■ . ним ієрархічним улаштуванням (60 % супроти 
. і  70 % японських підприємств вважають орга- 

~ : • тимчасовою.

-ехнічнии розвиток, стратегія підприємства 
г (практика відомих світових підприємств)

“г:деси, що постійно ускладнюються, швидке 
. 7“ -:ментів товару, запропонованого на ринку, ін- 
-• виробів, величезне зростання виробничих 

числовості - все це обставини, які ускладнюю- 
хуту на всіх ринках. До цього підключаються фа- 
■ цінової, економічної та комерційної політики у 
великих торговельних об’єднаннях. Через те на- 

іістю є пошук способів вдосконалення марке- 
боротьба з конкурентами на вітчизняному та 

: -нхах. З наведеного випливає і спрямування нау- 
розвитку, його стратегія в рамках підприємс- 
в цілому.

■ -ітівню історію вказує, що з 60-х рр. XX ст. центр 
промислових об’єднань зосереджується на 

-єіввічних і фінансових проблемах та на галузі 
і  хльності, тобто на асортиментній політиці, 

ринок, організації збуту, творенні цін, рекла- 
:з :го  ринку споживчого товару переходять до 

і ринку, на якому пропонують десятки чи сотні 
ц- ціікацій аналогічних видів виробів. З даних про 
лдприємства, напр., бачимо, що короткотривалі 
7 остатньо доброю рекомендацією для вироблення 
с-лчної та торговельної стратегії. Дженерал Елек- 

:нл Пейпер, ТЯУ, автомобільні підприємства 
:: квартальної стратегії росту і переходять до довго-

Ж Х Я -
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Ці зміни в господарській політиці визначних і  . 
підприємств з ’явились під безпосереднім вплив: - 
японської та західноєвропейської конкуренції, а так г* 
експортної експансії нових індустріальних країн 1 
підприємства відомі своєю тактикою поступово:: - 
розширення частки на ринку і створення технол; :  - - 
з довготривалою перспективою. У цьому сенсі сд: га 
моментом японського «маркетингового чуда» вван 
здатність японських підприємств «виховати» клієн- _ : 
те, щоб він знову повертався до того виробника. : • : 
котрого пересвідчився. Складовою частиною хь 
визначення того, що все, що є в товарі, повинн: 
споживачеві те, що для нього корисне (напр., ко.::: « 
дійність перевезення і т. і.).Японці досконало вивч :  
ті дизайну як засобу задоволення всесторонніх постег 
сюди і естетичні потреби споживача.

Якщо в 60-і рр. американці підкреслювали, ш: 
треб і вимог замовника є ключем до успішної 
ринку, то цю думку засвоїли японці і поєднали 
комплексним керівництвом та контролем за я -
татом цього було те, що японські підприємства 
товий ринок з елетронними елементами машиноб>с ; 
аварійність в перерахунку на один мільйон цих вирх і  
ла нулю. Результатом цього було те, що японці 
ринках без витратної організації сервісу.

У зв’язку з наведеним треба вказати на роль 
виробництва, яке як форма організації уможлив.::- ►: 
і з мінімальними витратами зміни в його струшу т 
Широке застосування адаптаційного планування 
тві технічним розвитком підприємства, і вир: '-  
продуктів. Найважливіше завдання - вибір і обгр> ь: 
тегічних цілей розвитку техніки та технологія 
водночас однією з найважливіших методологічні: 
формуванні виробничої та торговельної стратег::



■ \  цілей фігурує, напр., збільшення частки на
сан  я збуту виробів у визначеному обсязі, 

гтивності виробничої і збутової діяльності, 
г>: над конкурентами і в науково-технічній га-

: ' 'и  і стратегію змін, при якій планово 
: 'є к т и  дослідження, за допомогою яких під- 

- ься особливо сприяти систематичному 
-філологічних можливостей. Це особливо ва- 

аанні експортного маркетингу, бо вищі 
гра і зміни світового ринку є інтенсивнішими. 

: ~ чних змін допомагає підприємству ухилитись 
•: диференціації використаної технології і 
ш: технологічні можливості. Відомим є метод 

прогнозування, який допомагає встанови- 
- так званих «технологічних рухів», тобто 
: : ивної техніки та технології.

.-тзтегічних ролей прикладом служить метод 
•аг звання Ксерокс, у виробничій програмі якого 

г ні пристрої. Під час 1961-1980 рр. наведений 
тгибуток на 227 кратних і оборот на 128 кра- 

»: зсіивим завдяки інтенсивному розвитку 
«гп.т-50стей розвитку. За 1975-1980 рр. витрати 

л: ;з сток у цій фірмі перевищили 1,5 млрд. дола­
на розвиток першої моделі копіювального прис- 

- :>ли в 18 разів нижчими, ніж на розвиток 
; :с«:; налішого (Хегох 9400). Все це було зв’язане

а фобничої бази і технічного обслуговування 
и В кінці 70-х рр. відповідні інвестиції скла- 
. млрд. американських доларів нарік. Най- 

ертих витрат припадали на вдосконалення 
т:ст> г. Збутом, технічним обслуговуванням і 

- -: вальної техніки було зайнято приблизно 
з фірми (приблизно 45000 осіб);
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- організацією виробництва копіювальних 
тьох країнах і наступом на конкуренцію е  _  я 
У кінці 70-х рр. виробничі підприємства Хіт я 
шовані у 10 країнах і мережа збуту - біг ь _ - . 
їнах. Частка закордонних операцій щод:
30,1 % у 1970 р. до 47 % у 1980 р.;

- застосуванням найдосконаліших форм уттг и . 
одним з основних машинобудівних об’єднаю- з 
тку і використання сучасних методів мене

Іншим прикладом є проникнення японсь 
американські ринки. Воно відбувалося поетат- : 
пом було досягнення позиції на вітчизняному ринг 
пом - здобування ринку країн, що розвиваються а 
Південно-Східній Азії і Латинській Америці), треті» 
проникнення на ринок США. Були використай і г . 
тики: кооперація з американськими підорно 
дівництво фірм за кордоном, прийом на роботу а 
менеджерів.

Визначною складовою була товарна стратега 
ванні закордонних ринків головну увагу спочатку 
ту периферійного обладнання та невеликих комп ’ютес і 
якість і низькі ціни цього товару уможливили шля:-- д 
(напр., значна частина калькуляторів і переносні-: 
продавалась через універмаги великих торговець 
зробило фірмі хорошу репутацію, щоб було м ож и: 
продажу більших і складних систем.

У галузі збуту машинобудівного товару в рамках е -. 
запроваджено продаж виробів з торговельною 
кордонних фірм (особливо щодо пристроїв ДЛЯ ДОУіДДг 
тку). Причини цього у вигідному продажу загально:: 
продукції. Освоїти розвиток і виробництво у всій _ : 
тименту також нереально. У частині цього асортиме-— 
значні відхилення в попиті, і найчастіше вигідніше с~ е 
ти з великими підприємствами, ніж конкурувати з ни -



: собливо у галузі традиційних видів машинобуду- 
: г : і багатосерійного виробництва почали створюва- 

< великі територіальні бази», які займали цілі 
це було і для машинобудівної промисловості. 

■ служити Бельгія (60-70 рр.) і у 80-і рр. Португа- 
зство «Рено» реалізувало інвестиційну програму у 

інських доларів, що уможливило виробництво 
білів щорічно, 225000 двигунів та 800000 коробок 

лпгиємство «Форд» інвестувало в Португалії 1 млрд. 
А : збудувало там монтажний завод з продуктивністю 

х автомобілів щорічно, з них 95% з розрахунку на 
аж легкових автомобілів там реалізують і інші під-

оормах пошуку замовників відомим є метод концерну 
Своє ім’я він використовує для попередньої заявки 

► нових моделей комп’ютерів за тривалий час перед 
-4 виробництвом (10-18 місяців), з метою наперед 

- • : злення. А налогічну тактику використовують 
■ такїв, які приймають замовлення на нові літаки за 3- 

“ •го, ніж на ринку з’явиться перший торговельний зра-

приклад рекламної діяльності. Напр., японські під- 
ек спонсори приблизно 70 міжнародних спортивних 

а-:ть добрі результати з цієї спонсорської діяльності, 
Ен-Ей-Сі як спонсор кубка Девіса отримало велику 

серед випускників університетів (стрибок з 49 на
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Резюме

1. Сучасний маркетинг визначається певними хар- 
ми, які відносяться до галузі інформації, оточення 
застосування інструментів, координації діяльності: 
Маркетинг - це поняття, яке знаходиться в полі напрузі 
креативністю та раціональністю.

2. Підприємство, яке управляється за допомогок 
(щоб відповідати цьому поняттю), повинно реалізувз- 
йоми: від аналізу продукції, яка виробляється, через . 
ринку, дослідження ринку і маркетингову практик) : 
ння маркетингової орієнтації.

3. Концепція мікс-маркетингу у підприємстві пра_ - : 
елементами, як продукт, ціна, кредити, рабат, марка с 
ли збуту, з організацією продажу, рекламою, підтрим • 
жу, плануванням, послугами замовникам, фізичним : 
дослідженням ринку.

4. Виконання умов успішної концепції мікс-маркетт> у 
ть від реалізації:

- вимоги довготривалої гармонії;

- вимоги пристосування до ситуації на ринку і ситу ■ 
приємстві;

- вимоги до комплексності і варіантів прийняття р

5. При запровадженні мікс-маркетингу спочатку 
питання альтернатив: йдеться про прийняття рішень з езз 
стратегії розвитку мікс-маркетингу, стратегії розвитку 
ринків або стратегії конкуренції.
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ЧСТВО І ПІДПРИЄМНИЦТВО: 
_1ІЇ РОЗВИТКУ, ПРОГНОЗИ

>тнє

т : передніх розділів публікації з ’являється простір 
проблематики і формулювання висновків. Ва- 

з зажати таке:

номічна політика без зв’язків з мікроеконо- 
не може привести до мети, яка являє собою 

гь.-:ої конкурентоспроможної економіки, що може 
гсі світової глобалізації. Щодо ролі держави в цих 

су -ггься, що лише лібералізації цін, включаючи за- 
ссю, девальвації валюти, зміни зв’язків, пов’язаних 

. ие с остатньо для створення сприятливого клімату для 
гссту. У зв’язку з цим повинна існувати господа- 

орієнтована на реструктуризацію, як база еконо- 
ку. Підтверджуються дані про єдність системної 

: сторін економічного розвитку і його пов’язаності 
созвиткрм.

су ролі держави далі необхідно наголосити на по- 
іня умов, у яких власники і менеджмент підприєм- 
знконувати свої функції з повною відповідальністю.
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ґхн ім  завданням  є  дослідж уват и продукт ивніст ь п ід лу  
сфери і в значній мірі її підтримувати. Все це, разом із твгч 
якісної інституційної і правової межі діяльності ГОС' 
було зневажене в результаті трансформації. Доказом ць: г: з 
високий економічний дисбаланс, зниження курсу к г : 
тіжний і бюджетний дисбаланс, велика іноземна забор 
тощо.

Подальші заходи повинні бути орієнтовані на:

- освоєння процесу адаптації підприємницької сфепя і 
прямі до того, щоб стати конкурентоспроможним, 
побігти занепаду деяких галузей і подальшому зго 
безробіття, які б спричинили соціальну напружен ; - 
їні. Ідеться про здатність сфери підприємницької 
ті пристосуватись до змінених умов і застосувати м; 
методи та норми;

- посилення довготривалості і послідовності в госп:; 
політиці;

- ефективне застосування прав на власність, яке 
реструктуризацію промисловості;

- поліпшення несприятливої фінансової ситуац 
приємствах (увага галузі амортизаційної політик;-:. 
підвищенню доступності фінансових ресурсів);

- створення сприятливих інвестиційних умов;

- підтримку виникнення сильних вітчизняних та надь 
льних компаній, які будуть стимулювати ріст рч 
промисловості та економіки як єдиного цілого;

- створення умов для малого та середнього підприємниця 
які прискорять модернізаційні процеси в промислоь:* 
вирішать питання працевлаштування на рівні регіону. ,

- створення умов для застосування європейських станда| 
і в соціальній галузі, щоб була забезпечена інтеграція у 
прийняття на роботу та перебування на ній у нас, і на га 
праці Європейського союзу (далі ЄС);
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зтмонізацію нашого законодавства і технічних норм та 
’тисів з європейськими;

т дтримку науково-дослідної бази, розвиток технологій і 
:н:ти в цілому;

~тацювання концепції розвитку регіонів і її швидку реа­
лізацію;

~еративні заходи для підтримки експорту в межах конце- 
проекспортної політики;

.'езпечення швидкого потоку інформації в торговельно- 
~:літичних умовах, змінах та падіннях при вступі 
- тзваччини до ЄС в окремі галузі, сфери та підприємства;

: знайомлення менеджменту підприємств з функціона- 
'-ними стереотипами в підприємницькій діяльності сфери 
т С. включаючи залучення у підприємницькі структури в ЄС.

_ ..шприємство стає організацією людських можливостей

ттизно 20 років ми спостерігаємо за тим, як колишні орга- 
іі структури розпускаються і шукають організаційний 
для вищого ступеня розвитку людини в підприємстві, 

проблемою є те, щоб відомий і постійно зростаючий 
з послабленням організації запроваджувався у світлі нових 
так, щоб їм передувала нова креативна практика.

- сд>і змінюється креативна структура, причиною є те, що треба 
простір для нових можливостей, нових моторних сил. 

є залучити людей з можливостями, формувати їхню однос- 
ь. дати можливість виявити їхню творчу силу, внаслідок 

створиться толерантна структура і середовище для ініціа-

—ке. відходить в минуле колишня роль організації, і на 
:нн план виходить роль освіченої, знаючої та активної 

я .
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Але не йдеться лише про одну сторону. Підпрн-: - 
ктивною формацією, формацією, яка створює ц ін-:. 
людського потенціалу плекаємо в інтересах наповне - - 
економічної функції підприємства: всезагальна стр 
тку підприємства і стратегія розвитку людині 
співпадають.

Керівництво підприємства орієнтується н і  

вміючих та відданих людей. Підприємство повни - 
організовуватись відповідно до функцій та ч і; 
більше щодо можливостей людей.

Для того, щоб це могло реально здійснитись, пере; 
том ставляться певні вимоги:

- зосередитись на нових ідеях, усунути все. лі : 
вільному руху інформації;

- децентралізувати і ліквідувати бюрократію:

- створити гнучкі проектні команди, які збільшхтгтт 
тність колективу;

- забезпечити, щоб кожен вчився для майбутньо г :

Проілюструємо проблему на прикладі пошук) - 
Особливо важлива інформація про майбутній розвите л  
у замовників, конкуренцію в місцевій економіці та пс.о 
постійно мотивувати зміни у якнайширшому оточен - 
можливість реагувати на них і використовувати їх з к 
себе. З цього часу з ’являється нагода використовуват * і 
году, що в цей складний період є одним з найважливіл *:• і 
пів. Наприклад, нав’язування нових торговельних з е *і 
будуть служити довготривалим цілям і зроблять у : 
проникнення на нові ринки (згідно з принципом інве;-^ 
інкасуй пізніше). Як приклад можна навести стратегію с : 
GILL, яка купує японське торговельне і продовольче 
TOSHOKA, котре було перед загрозою банкрутства, ас : 
американські концерни AIG, TRAVELERS, і MERILL LV 
придбали японську систему розподілу, коли японський ; і 
капітал опинився в скрутному становищі.
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виробництва і розподілу в структурі 
«ства

гесор Стіг-Арне МАТТСОН, який займається 
• хгвом і присвячує свою увагу тенденціям 

ї -тобництва і розподілу та використанням їх 
« - к> рентної здатності підприємства, бачить ма- 

■ длриємства, яка займається виробництвом, у
іі. пропозиції послуг замовникам. Якими 

у цьому напрямі?

:: -тобництва від постачальників матеріалів через 
з;і5рикатів, власне підприємства-виробника, 

мстриб'ютера до остаточного замовника є занад- 
г-денції у виробництві і розподілі насправді є

чим далі, тим частіше будуть брати на себе 
даткової вартості кінцевого виробу, напр., 1985 
' з, що працюють поза підприємством, склада- 

додаткової вартості кінцевого продукту. У 1995 
: : у 2005 р. передбачається 85 %. Підприємс­

тв. вже не будуть виробляти з сировини на- 
-інх - можливі проміжні продукти, вони будуть 
- :стачальниками, які візьмуть на себе важливу 

тсоцесу.

-ірежа постачальників. Одна група сучасних 
'  лприємства-виробника у майбутньому буде пос- 

— пі, а не безпосередньо виробникові. Замість 
— -г. пуватися вузли/агрегати виробничого процесу, 

і буде ширшою з боку кінцевого замовника. Сис- 
т а  роздрібного продажу буде переважати над 

пальників першої та другої груп.

треба поліпшити комунікацію на всіх рівнях 
з усіх складових, що пов’язані між собою. Під- 
з явні бути краще інформованими про ситуацію
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Дистриб’ютори. Період функціонування вир ' 
Зростає кількість змін у виробах і значення орт -п • 
замовника. Важливішу роль будуть грати і дистг 
ткова вартість буде створюватись простим кінне; 
стандартних компонентів, додаванням дода~- і 
можливістю керувати розміром, параметрами чи - : ю  
також пакуванням. Отже, процеси від під при с**с- 
тачальників будуть стандартизуватись в напрш 
будуть створюватись варіанти виробу. Функція 
виробника буде полягати в керуванні логістик - 
до неї видами діяльності.

Послуги. Кінцева пропозиція замовників є зак-т • <■ 
виробів та послуг. Питома вага послуг надалі зрості-: _е 
вимоги до логістики і до майбутнього, в першу чег -  : 
тва запасами. Замовленням запасів може керувати: : т 
у такому разі підприємство, а саме постачальник. - 
льним за запаси на складах цього підприємства. : *. 
мовником.

У цій системі відпадає підтвердження зам:: . 
скорочуються додаткові терміни на це, зростає кс - ■ 
тність.

4. Критичні фактори успіху підприємства

Існують нові дані про аналіз факторів успіх) е ~ 
тві. Вони пов’язані з тим, що один, навіть дуже дієт- 
по собі не приведе підприємство до високих реї;- т  
приємства з ефективною системою управління, ре: 
можна вважати визначними, мають мінімум три 
тивості:

а) системне вирішення проблематики;

б) синергічний ефект на рівні піку;

в) ефективне використання так званих м’яких е.~ 
пішності.

394



вважаються такі критичні фактори ус-

шого планування, покликання і перспек- 
с~за і методи стратегічного планування у 1997 

і *ї : успішність, інструменти для становлення 
перспектив - 89 %);

~ тс. тність критичних факторів, визначає ціль 
гів. Встановлюється рівень, але не вирішу-

тосягти;

сучасній формі вирішує поєднання між 
процесами і технологією. Може мати 

-с гганізаційну структуру. Важко підтримує

• — мент, прийом, техніка) вирішує часткову
■ Ш Я № Є Н О .

зш і : січний ефект, ефективність та успіх якого 
п- • : :  інтеграції окремих дій до єдиного цілого. 
г_ сч часного менеджменту для підвищення 

так звана організація, яка навчає. Її за- 
тзсе середовище і взаємозв’язки в підприємс- 
: більше, ніж сума його окремих частин.

фактори успіху - це ті, які можна запро- 
н означити, запровадити в організацію і за-

з. Напр.: організаційна структура, зв’язки 
: і реальності, вироблення стратегії, системи 

керівництва та контролю, процедури і 
системи, бухгалтерія тощо.

. ■: суються людського чинника і соціальних 
хггнізашї. Напр.: стиль керівництва, спосіб 

ту кваліфікація, спритність тощо.
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5. Тарнараунд - основний оборот підпр- 
кризи. Йдеться про ОДИН 3 методів обороту В ДІї-'г - 
тва.

Успішний оборот підприємства Чарльз Р.Е і 
Interface Inc., США) визначає за допомогою такю.

а) навчання, підготовка і освіта персоналл:

б) мотивуюче середовище (визначити пріорy~z~t 
ти на них діяльність усіх);

в) завести тижневі наради з представнице- 
основних частин. Це дає можливість тт ш  
цівників у дії, інформувати, створювати нгг 
проблеми;

г) учитись постійно вдосконалювати вироби 
тою є нульова кількість перешкод і розтрат

д) максимум на виході, мінімум на вході;

е) не починати виробництва без замовлення:

є) вважати запаси для зобов’язань ризиком, а не

ж) навчитися виробляти відповідно до конкрет- 
споживачів. Водночас звертати увагу на здати 
замовникам те, що вони хочуть, і швидше, ніж <

з) найменше 25% продажу реалізувати в ринк: і 
Пропонувати до цього відповідні послуги:

і) говорити про все, що можна змінити. Сюди е 
сне результати підприємства і показники пр:: -

В цілому в зв’язку з цим визнають, що вивести г 
кризи означає зосередитись на людях і спростити

Один з найвизначніших представників 
Ф.М.Ціммерман звертає увагу на зусилля досягти най уг 
льтатів у поєднанні з особливою стратегією і вика 
технікою та скрупульозною ощадливістю за особлиЕ: 
ясності формулювань, щоб це міг зрозуміти кожен
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з зв'язку з цим він вважає: 

їси низьких витратах; 

и  виробу; 

к е  надихає.

з а г т  з о .  ванні тарнараунду зустрічається стра- 
апг >>змства з точки зору зростання та продук- 

кінцевий результат, ключовим фактором 
• &ЄННЯ цін. Потім ощадливість, швидкість,

■ длриємство, це підвищення виробничих на- 
. з та більших надходжень і як специфічний 

ніх резервів, якому надають перевагу.

ньої продуктивності спостерігаються 
проду ктивності, об’єм надходжень прямує 

а при зменшенні надходжень, з наміром 
■у зггзивності при меншому рості, тарнараунд 

о особливо з точки зору внутрішньої проду­
ті е. що не є дійсно необхідним, що не додає

м зацікавлення є запаси, надмірне май- 
робочої сили, надмірність організації, 

утаї, імідж підприємства, підприємницька 
:  зз з-соби, як їх позбутися (пошук сильнішого 

іду, емісія цінних паперів, списання боргу 
*з чайна), досягнення підтримки банків і 
~ лприємницького плану розвитку.

с -дивним методом для запровадження змін 
їзтз  переоцінка і реконструкція процесів на 

- зз-ззча було досягти драматичного вдоскона- 
ггизових заходів щодо продуктивності. Це 

-зз.  швидкість (за Хаммером та Чамні, 1993).



У наших умовах рушійними силами ре • - Є - : - і

а) у галузі настання глобальних змін 
присмництва:

- орієнтація на замовника, новий ланцкл:: - 
вартості для замовника;

сегментація ринків, зміни і відкриття н : і

- зростаюча конкуренція, непевність і ри • zж  
тва;

- нові фактори: життєве середовище та ексс т 
індивідуалізація потреб;

- фактори змін, нові матеріали, технолог: 
приємства, інформатика;

- складність макро- і мікросередовища д л я

б) в процесі трансформації економіки:

- форми, перебіг та масштаби приватизації.

- застосування інструментів макроекономіч:--:

- створення бази інституцій для ринкової ек: -

- величина соціальних витрат на трансформз_-:_

- тотальні зміни ринків;

- спад науково-дослідної бази;

- потреба, перебіг і спрямування реструктури:.і_ і

в) у галузі змін на макрорівні:

- вирішення фінансових проблем;

- фактор надлишку робочої сили; 1

1 Уаугібік, Р .: Тішоуа копсерсіа геіпгіпіегіп§и. Р г є б о у , Мала;: *
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'нича база;

і :-:ергетичні і сировинні труднощі виробниц- 

-: чками реінженерії можна вважати:

: тження життєздатності підприємницької 
ц і ї  підприємництва:

■:: лажу над виробництвом;

г іективності системи керівництва;

г іективної кадрової політики;

і н дормаційну галузь;

г —ччних пунктів у зв’язку з постачальниками; 

тт -дової ініціативи;

ниження витрат:

засобів обігу в запасах; 

-д_т:ишкових запасів;

_ тінцюжка витрат;

г^структуризацн:

—• р продукції; 

сгуризація;

і оалізаци підприємства:

: ве порівняння з об’єднаннями, які стоять най-
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- створення наукової та матеріально-техн - - і  
інновацій і конкурентоспроможної продукт:

- гармонізація інтересів акціонерів, працівник:: ~і 
економічної сфери;

- альянсові зв’язки з відповідною міжнародне

Реінженерія підприємницьких процесів вимагає 
нізаційної структури підприємств. Увагу при ць: 
горизонтальним зв’язкам в організації і відходу в : 
функціональної і ієрархічної організаційної струх— г 
поверхневою неглибокою організаційною структу]

7. Зміна середовища для підприємницької дії

Постійна зміна умов підприємництва підвищу-: 
до суб’єктів ринку, особливо на рівні його мікроод;::- і 
тут є життєва непохитність духу підприємництва, в у  - 

ти незгоди та бути успішним.

Які зміни відбуваються в цій галузі і чого можна

А. Змінене завдання менеджера

Точки зору на обсяг і зміст роботи менеджера ро: 
поступово з’являються нові види діяльності, які також зїя 
і окреме розуміння поняття менеджер. Розширюєте.;; 
двоскладове розуміння цього поняття. Згідно з ним. 
є успішний фахівець (технік, лікар, економіст тощо), яі 
своєю професією і має передумови забезпечити викс -да­
влених завдань за допомогою своїх підлеглих. Менеджет : 
поділити завдання, створити необхідні умови та орган г і 
виконання. Підставою для переходу з позиції фахівн- а зі 
менеджера є не лише професійність, але й відповідали- — 
ктивність підрозділу, яким він керує, здатність знайти 
роботи і рівень комунікації. Отже, первинна прса : .  
технічна, економічна, юридична тощо, доповнюється 
ською професією, йдеться про синтез, а саме трансе ::  
пішного фахівця в менеджера.
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' енеджменту (напр., Фейла) вказували, що 
і контролює. У 1975 р. вийшла стаття X. 

7 знесРев’ю під назвою «Праця менеджера, 
Угтор на основі власних досліджень конста- 
: н третини часу успішний менеджер прово- 

:*:льми. Дж. П. Котлер після п’ятирічного 
’: найуспішнішими менеджерами америка- 

- ід ; дить, що аж 90 % часу воми присвячують

і -зає. що при оцінці успішності сучасного 
му плані є придатність (компетенція) і 

: > власної праці. У зв’язку із цим доміна- 
т ттіт та вміння розмовляти з людьми.

тазу планування та прийняття рішень у
- а : ебе обчислювальна техніка. Зміни організа-
- т.триємства не є ліками від усіх проблем, 
н - тіе наочним те, що треба дієвіше вплинути 
1 Я І К І В  між людьми, зв’язків на робочому

далі виходить значення взаємодії і спів- 
професій, яке зростає у зв’язку з інформа- 

з нових умовах постає перед менеджерами, 
•пжкадрових можливостей (уміння контак-

гздикальних змін приносить нові вимоги в 
здатності менеджера. Крім наведених, йде- 

і и с т и к и :

я сили. Менеджер традиційного типу «на- 
^  9 сдить зі схеми. У зв’язку з цим змінюються за- 

;ра у підприємстві. Ефективне керівництво 
-д особистому впливі. Основні фактори особ- 

:ера:
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- професійний вплив, пов’язаний із зд:г 
досвіду і можливостей, корисних ДЛЯ ПІДП 
які на ньому працюють. Менеджер би т : з 
ключові знання;

- вплив на зв’язки: бути харизматични 
схожими на менеджера, бачать в ньом> : і :м

- делегування правомочності: менеджс: 
свій бік людей тим, що відмовляють:: з : 
повноважень. Вони завойовують лояль- . 
людей.

б) Творець підприємницької культури РіН
приємства створювали його засновники. Мене: 
тримували. Сьогодні від менеджерів чекаючі д : 
активно творити і формувати культуру підпр»:-: .

в) Мислителі і раціоналізатори .Історики 
завжди мислителями, ці останні потім в орган: 
ли їхні ідеї в життя. Сьогодні менеджери є водне - -- 
і реалізаторами. Вони повинні мати здатність м:сл 
творчо, стратегічно, але, водночас, повинні - 
тосовувати ці ідеї в реальній дійсності.

д) Модельна роль керівника. Менеджер 
сьогодні набагато “чутливішим” до людей різь 
народності. Він повинен стати моделлю (взірце 
підприємстві.

Отже: власне через те, що змінюється ршь 
приємство може пристосуватись до змін середо: _
цює, і це є вирішальним для підприємства. Мене: 
головним чином на напрям, націлюють діяльносте 
приємстві.

Б. Менеджер та міжкадрові можливості

Основою кожного обговорення є інтерпрет 
інших. Знанням процесу інтерпретації поведінки

402



«кадрових помилок можна позбавитись ба­
стей. Своєю поведінкою можна навчитися вира- 

гі хочемо себе презентувати, що є складовою 
: зих можливостей. До них можемо зарахува- 

пн-звання, тон, стилістичне забарвлення слів, 
■е спи. одяг чи вчинки. Під час презентації треба 
геп ї ззність або невисоку впевненість в собі.

«кл ід звою міжкадрових можливостей є комуніка- 
РЬсзечня справ. Менеджер повинен вміти створити 

. деру при обговореннях, уникати інформативних 
мінь. Складовою частиною його здатності до 

- -* бачити інших і чути їхнію думку і, водночас, 
ггг йняття думок інших, коли явно не можна 

продемонструвати байдужість. До цієї галузі 
вирішення конфліктів.

- іітиною міжкадрових можливостей є вплив: 
застосування сили. Його метою є зміна в 

:; “дідах людей, яка викликана міжкадровим або 
Переконання є часом дієвішим, ніж викорис- 

. сп. нагородження чи покарання. Переконання і 
з а  - -к складові впливу взаємодоповнюють одне

. потрібно продемонструвати значення роботи 
гптво командою. Це актуально, в першу чергу, 

л і п н и х  проблем і при прийнятті рішень. У кома- 
:т кількість учасників міжкадрових зв’язків, 
■ : ппивість до розуміння процесів у групі.

_ вати значення використання стилів керівниц- 
п-і -ення здатності переконувати, наведемо 3 стилі 

менеджерів.



Прозитивний тип 
(добрий менеджер)

Нейтральний тип 
(гірший менеджер

Він запитує: «Чому ні?»
Орієнтується на
результати____________
Говорить: «Зробіть це

Говорить: «Ні»
Орієнтується на 
правила

Довіряє
Бере на себе ризик

Відкритий
Вибирає собі найкращих 
людей
Підтримує 
продуктивність
Навчає, виконує роль 
керівника та мотивує
Прагне змін

Змінює
Усуває бар'єри

Говорить:
«Почекайте»
Підозрює 
Ухиляється від 
ризику
Закритий
Не вибирає

Підтримує політику

Критикує, не 
цікавиться
Захоплюється
порядком
Копіює
Підкреслює трудчс_

Орієнтується на 
замовників
Комунікує особисто

Нагороджує тих, що 
відзначились_______
Проактивний

Орієнтується на 
підприємство
Комунікує в 
письмовій форм
Нагороджує
слухняних
Реактивний

Все життя вчиться Не має інтересу до 
навчання

Знаходиться на очах у 
всіх

Його рідко можна 
побачити

В. Соціально-економічна галузь і ;« *
ницькому середовищі

Зміни, які відбуваються в соціально-ек: - « 
впливають і на підприємницькі структу р; Г ; .  
уможливлює значення ризику у підприємнкігіі 
такі тенденції:

1. Умови підприємства, що дуже шбнс* 
ться про так звану дисконтність (П.Дразсер . 
змін, що дуже скоро зростає, та її нову с о _ - •
Це пов’язане не лише із соціально-еконем ча - 
такою. З макроекономічної чи глобальн: * - 
процес ускладнений і модифікований е- 
якого за 15-20 років деформувався (напр . - ас. 
зміни в Середній та Східній Європі, пере:. •

404



“і  тинку товарів, цінові стрибки на енергію, сиро- 
тична нестабільність у багатьох частинах світу, 

пактори спричиняють для суб’єктів підприємниц-
2-пї з огляду на ефективність виробництва і реа- 

їз_з: та послуг. З іншого боку, сприятливими 
т з  іенеджера є прибутки завдяки введенню змін, 

"ЄХНІКИ тощо.

~ворче застосування знань та уміння запрова-
з вробляти дешево і якісно, мати в розпорядженні 

т слуг та інших підприємницьких якостей, те, що 
за:-.а японська відозва.

тенденцію є різними. Деякі ведуть до держа- 
заходів або до пошуку способів «співпраці з 

іс.ти в межах світової економіки або принаймні в 
тюзвиненою економікою з’являються і зрос- 
2_тьянси між економічними суб’єктами.

нових господарсько-політичних угрупо- 
інтеграційних процесів.

:;кні економічні цілісності засвоюють перева- 
у і підвищують ефективність, що поєднується

: тництва, стабілізацією ринків і валютно-фіна-

та зміни підприємницького середовища

21 тізні форми. Від світових воєн через торгівлю, 
ц н і ї  до радіокомунікацій. Далі все більше 

-атнаціональні компанії, які в 90 рр. XX ст. зро- 
хрок до глобального підприємництва.

терш за все стимулювали три фактори: нові 
ітізація, а саме дерегуляція і швидке піднесення 
змінної сили наднаціональних корпорацій, які у 

- з сіями глобалізації»1.

-ілкоупісГуї па ргеїоши Іізісеїеіі. ОэДауа, ЕЛієб, 1999. 8.10.
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Менеджери великих підприємства дивляться на с; -  
«місце призначення». Вони створюють ціннісні гх -і 
товому масштабі, які виходять з порівняння переваг г 
тин світу і, в кінцевому результаті, здобувають перете 
чого було досягнуто перед цим.

Політичне звільнення відкриває простір для г г : '  _  

економічна перевага штовхає її вперед. Виразних - 
глобального підприємництва можна вважати:

- відкриття кордонів і широко відкритий простір х г ; : 
ті;

- глибока прив’язаність та зв’язки;

- велика швидкість.

Настає процес глобального поділу праці як вищої 
родного поділу праці. Перед цим капітал стягувавс я г 
економік з найвищим ступенем оцінки. Відбувалася 
трація в метрополіях. Тепер капітал розбалансов) і 
ланцюгами вартості. Потенційна вартість створюєте 
де існують «фабрики ідей», власне там з’являються кся 
трукції, проекти і технологічні методи. Вони реал:: 
де існує переважаючий досвід у виробництві, деїх.: 
сила, економічна і водночас дешева сировина, прогре; 
послуги інфраструктури. Створюються типові хара»- 
глобального поділу праці:

- проста центральна адміністрація (в усіх 
приємствах це лише кілька десятків людей);

- міцні дослідницькі та інженерні центри, кут 1 
фахівці з багатьох країн і розмовляють 
мовою»;

- інформація і знання швидко розходяться по всій

- широкі мережі розподілу на основних ринках, а 
торгівля на відстані (Інтернет);
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з^робничі осередки з близкістю субпос- 
ї хній центр може бути і віддаленим, але 

під одним дахом. Вироби мають ма- 
світі, а їхній вміст - це те найкраще, що 
в світі.

ільним підприємництвом?

розуміють глобальне підприємництво лише 
і - народної торгівлі, ніби ця глобальність 

кпе -еографічно і менеджерові досить знайти 
-:: ємний ринок і знати іноземну мову. Кальку- 

3 оповідно до понять вітчизняної економіки, 
та праці, і виріб зараховують до націона- 

ОІОЛЮЦІЮ в керівництві приписують тому чи 
є-елжерська думка стає в таких випадках ан- 
~: з язана з вітчизняною економікою, працює з 

: . Переломом стає наявність вирівнювання
з ежах країни, а в світі, визначним стає внесок
з—гвності у світових виробничих ланцюгах та 

Не пов’язаність зі світом не лише за допомогою 
зю духовної творчості, дослідження, розви- 

:лоділу та продажу, фінансів та керівництва.

зазначенням глобального підприємства

шов підприємництві настає глобалізація, але 
шюго поняття не є однозначним. У США було 

фахівців, яка кілька років працювала над працею 
і згіх е Leaders in Globalization». Мету цієї пра- 
- так: що означає бути глобальним підприємс- 
. щоб менеджери та інвестори могли краще 
оцінити підприємство, виміряти їхню ус- 

базу даних нових ідей, найкращої лінії 
ладів успішної глобалізації.
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З попередніх результатів випливає, що кіт 
піху глобалізації є зростання акціонерної вгг~ .
У Німеччині дискусії пов’язані з питанням - 
стратегія є тим найкращим засобом досягнен-л 
створити для підприємства багатство?» Оси: 
при цьому вважають проблему, наскільки л :«е 
приємство може реагувати на зміни. Успіш:- - - 
тво, яке може інтегрувати ідеї працівників 
своєї організації і комбінувати перспективи - .  
приємництва культур багатьох народів. Зг д- 
налу «Фортуна» (15.2.1999) та «Менеджмент реї 
підприємство мислить глобально, якщо:

- може швидко засвоїти керівництво на г - 
з’явились;

- приділяє однакову увагу іноземним та л 
мовникам;

- глобально наймає працівників топ-менед:- г

- дає кожному здібному кандидатові нагод> етп- 
менеджером незалежно від національності.

- спостерігає за конкурентами в усіх частина .

- шукає вигідного розміщення своїх нових в;їто: 
жностей з глобальною перспективою;

- дивиться на земну кулю як на базу цінних :::

- має універсальну, а не лише національну ідей»

Менеджер думає глобально, якщо:

- поєднує в собі мультикультурні цінності;

- поважає інших людей і оцінює їх відповід-:: 
слуг, можливостей, а не відповідно до націє-д- 
лежності;

- він однаково відкритий щодо ідей інших куд - у : 
власної культури;
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- • нової, мультикультурної організації, навпаки інс-

1»-: г'зницю між народами, але це його не обмежує.

іння про продуктивність підприємства

ї- ивність підприємства, в першу чергу, впливає 
шії як єдиного цілого, рівень підприємницьких 

: ; ;Н Ь  окремих трудових позицій. Якщо ми повинні 
тгодуктивність підприємства, ми повинні звернути 

заг- на наведені вище процеси.

■ п я  ефективного управління продуктивністю на 
: чу рівні і рівні процесів, а також на рівні робочого
єтьними є:

і - т е н н я  м е т и  (мета організації, процесів, окремих 
в -л позицій);

и ення структури (організаційної структури, стру­
їм ‘ гоцесів і структурних характеристик трудових 

їхньої компетенції, визначення тощо);

іька діяльність, яка забезпечує актуалізацію і 
виконання цілей.

рганізацп

п організації є складовою частиною стратеги під- 
: точки зору продуктивності підприємства важливо, 

ге:;, міло визначена стратегія, чи має підприємство 
.:: чкретні переваги, на які хоче спиратись, стосовно 

; шгееів та послуг, нових продуктів на ринках. Сюди 
х- :ж і рішення про джерела, які підприємство хоче 

їхня передбачена оцінка. Цілі для працівника є 
х  -гчтацією.
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Структура організації. Вона повинна ; - 
тегічні конкурентні переваги організації, а т _• х 
функції, які з точки зору їхньої суті є основи:-: V 
ті функції, які не є основними. Для продукті-: по­
важливим є те, чи організаційна структура г : ' 
нкцій можливим ефективний хід входів та ви .:: -

До найважливіших менеджерських дій
продуктивність підприємства, відносимо:

визначення часткових цілей окремих н і ­
що підтримують досягнення загальних _ д і і

управління продуктивністю (пошуж 
мовниками, спостереження за продукпс:- . к 
показників, встановлених у цілях, і н а я Е  

між собою інформації окремих ч а с т и н ,  

заходів, якщо продуктивність не ВІДПОВІДІ 

цілей так, щоб вони відповідали з м і н а м  -

управління ресурсами (розподіл л ю д :• 
фінансових ресурсів, які уможливлюють ч і : 
діям досягнення поставлених цілей);

вирішення конфліктів між частинами ті 
співпраці між ними.

Б. Рівень процесів
Цілі процесів, які стосуються зовнішніх здч: 

продаж і послуги замовникам), повинні виході •— • : 
нізаціїта вимог замовників. Цілі внутрішніх пр . 
нування, бухгалтерія чи прийняття на роботу н: і 
повинні виходити з цілей внутрішніх зам ови :-: 
функцій і частин повинні бути відокремлені : :  : 
вимагають окремі процеси від цих функцій, і : 
вати оптимальну продуктивність процесів.

Якщо перед процесами поставлено мету, то 
свідчитись, що процеси структуровані так, щоб у : - -



і. Управління процесами включає становлення 
я  ігл  ходу процесів, управління продуктивністю 

-адання взаємопов’язаних інформацій, корегу- 
-: аті процесів і перегляд цілей процесів згідно з 

«: гімн замовників та внутрішніми обмеженнями, 
'• рсами (підтримка ходу процесів відповідними 

чгавління зв’язками між окремим ходом

-тазових позицій
; ^-алізу того, які позиції допомагають окремим 
тол ди і стандарти цих позицій пов’язані з вимога- 
I т у  -ту ра робочого місця повинна бути задумана 

а —имально сприяли цілям позицій.

тд о в и м и  позиціями є передусім керівництвом 
продуктивністю людей виходить з переду- 

5 г льшості випадків мотивовані і здатні. Про ефек- 
і продуктивністю людей можемо говорити на

питань:

- а  цілі робочого місця: чи люди розуміють тру- 
. які вони виконують, їхні бажані результати і 

їких би вони мали дотримуватись?

«л.-гть на своїх робочих місцях, де вони виконують 
: с-ггньо ресурсів, зрозумілу інформацію та суку- 

ктенцій?

визначили для виконання мети трудової позиції?

знайти взаємопов’язану інформацію про те, чи 
:■ цілі трудової позиції?

особи, які виконують окремі трудові позиції 
с~ . необхідні для досягнення цілей цих позицій?

а^езпечено правильний вибір людей на робочі
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9. Постійне підвищення освітнього рівня і  • 
тку підприємства

Успішні підприємства приділяють значну 
підвищенню освітнього рівня. У цій галузі е: ; '  
зміни. Якщо підприємства хочуть втримати з ' : 
кість інновацій, фактор витрат «люди» треба з« - 
ний фактор росту «знань». Освіта є однією : 
стратегій зростання підприємства. Зміна п : '  . і ■
головними галузями підприємницької освіти ЬЕ._-_

- зміни в керівництві;

- керівництво проектами;

- людські ресурси;

- міжнародну підприємницьку діяльність.

З огляду на зміст освітянські програми оріє:-~ 
ть більшого простору для маневрування з мето ­
до середовища, що змінюються. Вони орієнтутсть: • 
тність, практичну здатність застосовувати міг 
плексність, орієнтацію програм на потреби от 
реалізацію, передумовою якої є взаємодія між 
організованим навчанням.

Загальні напрями розвитку освіти можна \ з г : і т

- подальше навчання стає все важливіш:--: о
приємницької стратегії;

- освіта працівників і менеджерів надалі більше 
на процесове, а не на функціонально-опегз 
тво, та базується на ньому;

- зміст освіти орієнтується дедалі більше на : .

- викладання та навчання мають першоряд:- .

- планування подальшого навчання є інтегр> -> 
підприємницької стратегії.
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м о д е л ь  т р а д и ц і й н о г о  п і д п р и є м с т в а  і п і д п р и є м с -
ш кг:ління ?

-сесго покоління Традиційне підприємство

середовища
гужц/й
Со_ є незмінним, 
:окутій. Участь 

. ц ії власного

- С  ПОСТІЙНО

=о-^ми для того, 
-.чом  описані.

МІСЦЯ
і- '~е  межі щодо 

-саиівника 
відповідно із 

-^ям

: осягнуто в 
ає «ах наданого 
в Ь-жодовується 

постійно 
асові рухи, треба 

нові проблеми

-незалежність
с  -• -сється

швидко і 
~сгиеники 

ступеня 
есархічна

• продуктивність

засилля, за 
вкошуються

ІЬ
ніше та

Науковий менеджмент 
і менеджмент на зразок Тейлора

Стереотипні та повторні дії
Йдеться про результат наукової 
організації праці і всезагальної 
стабілізації середовища.
Точно визначені і прості для 
розуміння контрольовані завдання. 
Працівника легко замінити без 
великих видатків

Високий ступінь поділу праці
Праця є точно поділеною Початкова 
інвестиція відшкодовується 
за допомогою великих виробничих 
серій

Декілька ступенів керівництва
Менеджмент також застосовує 
систему Тейлора. Різні рівні 
керівництва
з точно визначеними і постійно
діючими
завданнями

Механічні зусилля щодо 
продуктивності
Нова система, яка була б здатною 
принести підвищення 
продуктивності, 
застосовується систематично 
і автоматично діє в усьому 
підприємстві
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Керівництво зосереджує увагу 
на проблемах, що знаходяться 
за межами підприємства
Корінні зміни ведуть 
керівництво підприємства до 
того, щоб воно зосередило свої 
зусилля на завоюванні 
середовища: ринку, сировини, 
державних акціонерів, інших 
партнерів, різних груп тиску 
тощо

Керівництво: 
на внутрішньо«-.
Через те, що в : 
підприємство 
середовищі немає . 
керівництво зосєсе: •  • 
керуванні 
операціями

Коментар. Багато менеджерів вважають традка - 
тичну форму фактом, який не можна змінити. Не 
настільки вкорінилося, що на деякі недоліки 
нізації вже не звертають увагу до того моменту, док;-: :
складності (торговельні невдачі, виробничі втрат;:, 
пад), що ведуть до істотніших змін. Це не прием- 
підприємство, так само, як і інша комплексна систе г 
шина), повинно мати специфічну організацію з от і 
оточення і цілі, в ім’я виконання яких воно діє.

Середовище, в якому працює підприємство за ості; 
в значній мірі змінилося, хоча на практиці багато п іт  

лишилось копією підприємств Тейлора, які, як 
сучасними на початку XX ст. Традиційні підприємстві 
результати ніж підприємства сучасного типу.

Працівники в підприємствах з традиційною орга 
ці в екстремальних умовах:

а) виконують визначену і контрольовану роботу :

б) переважно є пасивними і залежними;

в) виконують переважно короткотривалі завданні.

г) вимушені використати лише зовсім специфічн: 
поверхневим способом.

Наполягання на цьому в наш час веде до фрустраа 
конфліктів.
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■ ззоиємство більше підходить тим, хто має на- 
: -зику, недостатнє честолюбство, велику повагу 
з : завойованих позицій, там, де визначною є роль 
: г а. який стоїть на бюрократичних засадах.

і : зли такий стан речей, треба вибрати способи,
. -зсній формі організації підприємства: децен- 

і діл відповідальності, мотивація, активна 
г б н я , підвищення відповідальності, вза-

хг. і  вирішити і діяти. Стати в пригоді може такий

Традиційний підхід Новий підхід
малоосвічена,
непристосована

освічена на високому 
рівні

велика відстань зростаюче зближення

проста, механічна, 
така, що 
повторюються

складна,
інтелектуалізована, 
така, що змінюється

механічна 
механічний погляд, 
прості зв’язки, причини 
та наслідки

електронна, біологічна 
органічний 
погляд, численні 
зв’язки, причини та 
наслідки

постійний бурхливий
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Замість висновків

На підприємницьке середовище значне е 
держави. Має місце те, що влада впливе-: - .  
розв’язання цієї проблеми спрямований міжнвг з 
проект АСЕ PHARE, підтриманий Європейь- 
лізований в 4 економіках, що трансформують; г : 1 
публіці, Чеській Республіці, Польщі та Угор ь  - 
працюють експерти з Франції, Австрії і Веь 
динатором проекту є Центр господарського р: :з 
ві. До яких основних результатів на даний - ь  
працюють над проектом?1

Усі 56 відповідей, з них 6 з асоціації і т о е ь г  . 

можна поділити на певні групи:

1. Дискримінація (оцінювання, а також 
приємців.

Значна група суб’єктів підприємництва 
створити різні умови для вітчизняних та інозе - 
пільги для певної групи підприємств (напр.. - 
тків, внески до фондів, напр., окремі тариф,-: - 
надбавки за ввід), наявність засобів із держав- 
фондів для деяких суб’єктів, звільнення д е -  
чинності закону, оцінка деяких суб’єктів у 
вництвах.

Серед форм дискримінації респонденти б ь .ь  
необмежені пільги для деяких суб’єктів, ЗВ • 
верхівкою, політичну заангажованість праць - 
управління, а також факт, що в приватизації з а
участь лише невелика група підприємців, які б і  - 
ліції влади.

1 Детальніше про це: ZemaniCovâ D. Ako vnimaju poor... _ 
ry. Dokument. Hospodârske noviny, priloha, 28.1.1998
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ли або складності при виході на ринок.

-ага в цій частині зосередилась на таких галузях, які 
ї гикають проблемними, як наприклад: умови отрима- 

дозвіл на початок діяльності підприємництва і 
- .теми отримання дозволу, існування лімітів, норм, 

- торту. З інших перешкод для виходу на ринок під- 
чггь шантаж мафії, організовану злочинність, недос- 
т кредитів і проблемність покрити їх підприємцями, 

. ; діяльність, високі процентні ставки, зловживання 
с*:ндів PHARE...

и при виході з ринку.

л предметом невдоволення є недіюче законодавс- 
їінхрутства, спеціальна охорона неефективних під- 

-ттих проблем - створення вузької групи підприємств 
• : іліцією влади, складний законодавчий процес і сла-

г-дів.

ня в підприємництві

ми підприємці вважають незрозумілі правила 
іхнки та політики в галузі заробітної плати, вста- 

:> вального терміну, примусового відтворення під 
-л дій, з інших галузей - зростаючу бюрократію та 
ні перешкоди підприємництву.

та нормативні документи

зауважень підприємці мали щодо якості цих законів 
документів: податкових законів, закону про регу- 

:тної плати, закону проти стихійного розвитку, пра- 
па постійно змінюються (мито, сертифікати, імпортні 

е- : зити), закону про ціни, недіючого закону про ба- 
■ : гашення, приватизаційних законів і зміни конце­

пції, заходів на підтримку експорту, соціальних 
гл ійного закону, закону про цінні папери.
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6. Відсутність законодавчих правил

Цю галузь всі вважають однією з найпрсс- 
них питань виділимо такі: відсутність норм 
тійного заснування фірм підприємцям:; тс 
зобов’язань щодо держави, ретроактивне^ 
непрозорість і непрофесійність при зд:й ;-і- 
мовлень, МОЖЛИВІСТЬ підтримки фірм, як: V I -  - 
дними силами.

7. Застосування законодавства

Перешкодою підприємці вважають неп-: 
та затяжну бюрократію. З норм, застосх - • 
тичним, найчастіше предметом критики бун^ 
про банкрутство і погашення, надання ліпеї-г 
порту, імпортні надбавки, приватизація, м:-'- -: 
про ПДВ, непосильно високі внески, які : 
ткові податки, закон про регулювання зарсн 
цінні папери, амортизація матеріального іі 
лу.

Загальною проблемою вважають неодн:: 
і вільну інтерпретацію законів.

8. Неоднакові умови для приватизап:

Це одна з найбільш прибуткових гал>: с ;
про частки в купівельній ціні, умовах :пз 
обов’язках, непрозорість, яка означає г.сг 
рівність шансів.

9. Реструктуризація

Визначною в цій галузі є державна підтт 
ції деяких підприємств (фактор, який впл : . 
конкурентів). Ця оцінка відображає непро:: :  -з  
допомоги деяким підприємствам. Недов:: ■ 
структуризації, керованій з центру.
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• і т :>ди регулювання

мови, згідно з дослідженням, продовжують бути 
ми законом про ціни, законом проти стихійного 
знаковими умовами для вибраних підприємців, 
_~тю мікросфери, втручаннями у галузі ринку капі- 
■и депозитами, надбавками, сертифікатами, ми- 

в деяких сферах, ліцензіями, Ексімбанком чи 
;: а змоги іноземній торгівлі.
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Словник деяких термінів, використа: 
монографії1

adde value (додаткова вартість) -вища вартість 
послуг, що є результатом виробництва або розподіл 
включає в себе трансформацію матеріалу за допомга­
сили. Часто виражається як різниця між прибутком ; л 
та витратами на матеріал та працю. У суспільному сект : : 
товується для визначення інтелектуального та суспьь 
з конкретної інвестиції у порівнянні з іншим викорнс 
самих фондів, напр., зиск через краще розумінню 
проблеми за висновками дослідного центру на ь 
висновків окремих індивідів, що працюють по всій -т:

administration (адміністрація) - 1 керівництво, \ : 
менеджмент організації; 2) група людей, яка несе ; 
ність за виконання завдання. Використовується голе 
у суспільному секторі.

APD -автоматичне опрацювання дат.

advertising-reklama - публікування реклами, дог 
неї, обмін інформацією або точками зору щодо вироб\ 
ги, часом організації, спрямована на потенційний р ; 
ристані засоби можуть мати форму реклами в ЗМІ ьгс 
безпосередньої реклами.

АІ - artificial intelligence - штучний інтелект.

allocation (алокація) - розміщення; 1)процес розп:; 
рсів або витрат між окремими частинами; розподіл ф\т 
нізації; 2)обсяг ресурсів у даному бюджеті.

ANOVA - аналіз відмінностей.

1 Детальніший перелік див., напр.: Statt D.A. Slovnik manazmer.:. 
OPEN Windows 1995; Ekonomickä encyklopedia. Bratislava, Spr —
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пінка) -1)дія, яку використовують як складову 
- - - ня працівників або їх вибору, яка має визначити 
■ гжливості; 2)дія, яку здійснюють щодо оцінки 

ло має визначити ситуацію щодо податків.

- 1)процес, за допомогою якого незалежний ау- 
:тан бюджету щодо точності і правдивості даних 
:лькі трансакції; 2)використовується також у 

и ресурсами, напр., менеджерський аудит.

managenent (авторитарний менеджмент) - тип
•>;ий підкреслює дисципліну при керівництві ка- 
•• уваги приділяє дискусіям з працівниками про 
г:ку з їхньою трудовою діяльністю.

theory о the firm (біхевіористична теорія фірми)
пропонована на поч.бО-х рр. американськими 

- --тлом Кіром та Джеймсом Маршем, яка стверджує, 
if  зл-гчайно складається з коаліції різних за інтереса- 

з-лосів, які мають різні цілі, представляють різні 
стійно ведуть суперечки за перевагу. При цьому 

г_ і - ь - річ непевна, на відміну від прогнозів раціона- 
. які ввели засновники класичної організаційної 
економічної людини.

(брейнстормінг) - спонтанна дискусія, спрямо- 
- : вих ідей.

т, ф і н а н с о в и й  п л а н )  1 фінансовий план орга- 
івованих прибутків та видатків за певний часовий 
і з : зані прибутки та видатки влади за один рік.

А і ш і п і в ї г а й о п  ( к е р і в н и ц т в о  п і д п р и є м с т в а )  - інсти- 
л-гться управлінням, керівництвом або менеджмен- 
-:: або підприємницької організації.

е •“  за участю комп’ютера.

*_М system -інтегрована система, яку використовують 
нженерії, яка запроваджує CAD (проектування за 

- 'ера) і САМ (виробництво з участю комп’ютера).
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CAE - комп’ютерна інженерія.

CAI - навчальна комп’ютерна програма.

cash flow (потік грошової готівки) - 1) об’єм готівь 
проходить через організацію, входить та виходить; 2)га 
необхідна для фінансування експлуатаційних витрат або п 
виробництва в певний період.

СВА - аналіз витрат і прибутку.

свт - навчання роботи на комп’ютері.

СІМ - комп’ютеризоване виробництво.

CNC machines (пристрої комп’ютерного цифрового 
вління) -пристрої, якими керує система комп’ютерного цис ; 
управління.

Cost-Benefit Analysis (аналіз витрат та прибутку) - ті
порівняння всіх використаних на певний вид діяльності і 
(матеріальних і нематеріальних) з очікуваним зиском. Крім 
нсових містить і соціальні та енвіроментальні витрати.

СРВ - практика за допомогою комп’ютера.

delegation (делегування) - 1)перенесення правомочна 
відповідальності за виконання завдання на інших, перез 
підлеглих; 2)група людей, які мають правомочність і вілл 
льність репрезентувати більшу групу.

Drucker Peter (1909) - Петер Дракер - американський es 
з менеджменту, який популяризував концепцію менеджме-л 
повідно до цілей і запровадив техніку аналізу активів, aj 
рішень та аналізу зв’язків у вивчення поведінки організації

efficacy (ефективність економічна) - у господарськії-: 
тиці величина, яка виражає відношення між вкладеними за 
ми і їхнім економічним впливом.

enterprise- підприємство - 1 Систематична діяльність, і 
тована особливо на нові, ініціативні проекти, а також на акт 
вання відповідальності і ризику; 2)торгівля.
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culture (підприємницька культура) - клімат, що 
ль етві і підкреслює роль підприємців та підприємниц-

: theory of motivation (теорія мотивації з точки зору
і - спосіб дослідження зв’язків між мотивацією та 
іспо при виконанні певної роботи. Підкреслює, що 

:я відповідно до очікуваного результату своєї проду- 
ї пості, яку цьому результату приписують.

Dtivation (зовнішня мотивація) - виконання чогось 
городи (через покарання), що не пов’язана без- 

: самою діяльністю.

(френшизінг) - дозвіл на використання прав на 
сть, які належать іншим. Спосіб певного виду спів- 

: “ р иємствами в галузі продажу, послуг або виробниц­
тво торговельний метод, який на основі угоди про 
створює систему дуже вузької співпраці в рамках 
: ників та дистриб’юторів.

-Rations (міжлюдські зв’язки) -підхід до теорії орга- 
тідкреслює вжливість дисципліни в організації й 

і і  брих трудових контактах між менеджментом та 
четою організаційної ефективності і високої проду-

il investor (інституційний інвестор) - організація, 
- і з  акцій та інших цінних паперів фонди, залучені від 

гі окремих споживачів, напр., банк, поштове предс- 
■ зо: галузевий союз.

: гчаційна технологія.

in time - виробництво точно на час. Японський підхід 
-■ виробництва, який виражає точну гармонограму 

ГІ *УЛЙ входить у процес і виходить з нього. Мета під- 
-г ти переривання виробництва, забезпечити у вироб- 
_есі ефективний рух матеріалів. Цей підхід орієнтує- 
-г.чня витрат, підвищення трудової задоволеності і 

■ якості.
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last preferred co-worker (працівник, якому нал̂  
менше переваги) - техніка, яку запропонував амеркі 
психолог Фред Фідлер з метою визначити, до якої м: :. 
яка займає керівну позицію, повинна цікавитися зію 
пов’язаними з міжлюдськими зв’язками в групі. Техніка : 
хто є працівником, якому надають найменше перевал-: 
який має негативну думку про підлеглого, має низький -  з 
(керівник завдання). Керівник, який має позитину 
підлеглого, має високий рівень LPC і вірогідно більше и  
гармонією стосунків у групі (суспільно-емоційний 
водночас дбаючи про виконання завдання.

management by in (МВІ) - купівля підприємс 
менеджментом.

management by out (МВО) - ситуація, коли мене; 
приємства роблять пропозицію частково або повністю з і 
початкові акції, після цього вони працюють як сам:* 
концерн.

management by objektives (менеджмент згідно з пості 
метою) -термін, запропонований П. Дракером, яким п 
ться важливість поставлених цілей для кожного праціїю? 
нізації та її різних відділів. П. Дракер підкреслює 
самоконтролю та відповідальності за свою власну праз

manager (менеджер) - кожен, хто працює в керівна, 
нізації й має правомочність використовувати її рес_\ ; . 
робочу силу або обладнання для досягнення поставле - :

managerial économies (економіка менеджменту) - . і
ння економіки на практичному рішенні підприємства язе .з 
снити менеджер. Для цього він використовує опера 
дослідження, бухгалтерію менеджменту і маркетинг.

market segmentation (сегментування ринку) - а;-. :і
тьох точок зору сучасних або потенційних покупців н і а  
ринку. М істить звичайно і демографічний та с :л  и  
економічний аспект, особистісні фактори, потребу досі-  
і потреби людського суспільства.
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; і маркетинг) - серія дій, яка ідентифікує, забезпечує, 
~ : пит щодо товарів та послуг або впливає на нього.

>е management (партиципативний менеджмент)
іенту, який демонструє трудову демократію, активну 

. зників у керівництві організацією і важливість 
ї з к і в  у праці.

: -lions (зв’язки організації з громадськістю) - сис- 
. ~тоба організації показати себе з кращого боку грома- 

. ~ахож своїм працівникам за допомогою контактів з 
ірнстовується в поєднанні з платною рекламою і 

г ~ ся на засобах масової комунікації. Мета - збудувати 
а:брі зв’язки між організацією, громадськістю і пра-

- motion (підтримка продажу) - будь-яка спроба 
збут конкретних продуктів тим, що за допомогою 
: в рамках зв’язків з громадськістю ці продукти стану- 
гзі відомими.

cts (нульові похибки) - ціль політики бездоганної 
намагається продукувати і продавати лише доскона­

ла відміну від політики, яка допускає певний обсяг
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