Тема 9. ЕФЕКТИВНІСТЬ  УПРАВЛІННЯ
1.Сутність організаційної ефективності і підходи до її визначення


Одним із найголовніших завдань менеджменту як системи управління організацією є забезпечення ефективності її діяльності. Організаційна ефективність (лат. effectivus – виконання, дія) (ефективність організації) – здатність організації існувати і досягати визначених цілей із найвигіднішим співвідношенням результатів і витрат.


У сучасному менеджменті виокремлюють кілька ви​дів ефективності: внутрішню, зовнішню, загальну, рин​кову, стратегічну (цільову), витратну, оперативну, ефек​тивність інноваційного проекту.
Внутрішня ефективність — ефективність з точки зору використання внутрішніх можливостей організа​ції (управління її внутрішніми ресурсами).
Зовнішня ефективність — ефективність з погляду використання зовнішніх можливостей організації. Ця складова великою мірою зумовлена станом організацій​ного оточення, особливо його інституційними складови​ми і здатністю організації пристосуватись до його змін, тому її ще називають адаптивною ефективністю.
Загальна ефективність — сукупність внутрішньої і зовнішньої ефективності. Високої загальної ефектив​ності можливо досягнути за рахунок гнучкої системи управління організацією, яка дає змогу оперативно пе​рерозподіляти її ресурси відповідно до змін зовнішнього середовища.
Ринкова ефективність. Показує, наскільки повно організація задовольняє потреби споживачів порівняно з альтернативними способами їхнього задоволення. Ринкова ефективність враховує те, що будь-яка ор​ганізаційна діяльність націлена на задоволення потреб ринку. Невміння пристосувати організацію, її праців​ників, технологію до змін у структурі попиту спричи​няє ЇЇ низьку загальну ефективність. Тому менеджери мають спрямувати свої зусилля на розроблення іншої концепції бізнесу; вибір нової стратегії, переосмислен​ня відносин між керівниками та персоналом тощо.
Стратегічна ефективність. Належить до категорій стратегічного управління і відображає здатність органі​зації реалізувати обрану стратегію. Для її визначення використовують три групи показників. Перша відобра​жає стан попиту у формі потенційно можливих темпів його зростання; друга характеризує динаміку економіч​них цілей підприємства (темпи зростання обсягу прода​жу, прибутку, рентабельності вкладень тощо); третя — динаміку групових цілей (зростання дивідендів, заро​бітної плати, кількості робочих місць).
Ефективність структурних одиниць децентралізова​них організацій оцінюють за такими показниками: для «центрів прибутків» — за відповідністю отри​маних прибутків розрахунковим значенням (з ураху​ванням внутрішніх економічних зв'язків) або у разі са​мостійного обслуговування певної стратегічної зони господарювання — за комерційним прибутком; для «центрів реалізації» — за обсягами реалізації з урахуванням витрат та доходів; для  «центрів інвестицій»   — за рівнем  рента​бельності, яка розраховується щодо інвестиційного капіталу.
Оперативна ефективність. Відображає економіч​ність способів перетворення ресурсів у процесі виробни​чої діяльності підприємства. її можна охарактеризува​ти як здатність організації працювати з мінімальним використанням ресурсів. Якщо розглядати оперативну ефективність стосовно функцій, які випливають зі стра​тегічних цілей організації, то можна стверджувати, що оперативна ефективність організації забезпечує її стра​тегічну ефективність.
Ефективність інноваційного проекту. Характери​зується системою показників, що відображають співвід​ношення витрат і результатів, пов'язаних із реаліза​цією проекту.
Отже, організаційна ефективність може описувати​ся різною системою координат, тому єдиного критерію, за допомогою якого можна було б її визначити, немає. Залежно від мети оцінювання організаційної ефектив​ності визначають її критерії.

2. Продуктивність. Управління продуктивністью

   Завдання піприємства – зробити ресурси продуктивними. Вимірювання продуктивності (Productivity) – основний засіб для порівняння якості менеджменту різних підрозділів підприємства або менеджменту різних підприємств. Продуктивність охоплює та  характеризує всі зусилля, затрачені підприємством. Це перша перевірка компетентності менеджменту.

   Постійне підвищення продуктивності – одне з найскладніших завдань менеджменту, оскільки продуктивність – це баланс між багатьма чинниками, і лише деякі з них піддаються чіткому визначенню та вимірюванню. Мета не в тому, щоб знайти одну досконалу міру продуктивності, а у використанні ряду (системи) вимірників.

   Отже, продуктивність організації означає той баланс між всіми чинниками виробництва (матеріальними, фінансовими, людськими, інформаційними, тощо), який забезпечує найбільше виробництво при найменших витратах. Це зовсім інше поняття, ніж традиційний, загальновідомий показник продуктивності на одного працюючого або на одну людино-годину.

   Продуктивність в широкому розумінні – це відносна ефективність та економічність організацій, причому одним із головних складників ефективності є якість.

   Будь-яка організація може досягти зростання продуктивності, реалізуючі різні стратегічні підходи. Кожний із шляхів зростання продуктивності залежить від ряду чинників зовнішнього середовища (кліенти, конкуренти, постачальники, тощо) та стану мікросередовища організації (мета, технологія, персонал, фінаеси та ін.). Потенційний кліент, який має свободу вибору, віддасть перевагу, безумовно, товарам чи послугам більш продуктивної організації.

    Економічність має місце, коли певні виходи операційної системи досягнуті за умови мінімальних входів.

  Продуктивність може вимірюватися різними показниками (системою показників): часткова продуктивність характеризується кількістю готової продукції віднесеної до певного одного входу; багатофакторна продуктивність виражається кількістю виготовленої продукції, що припадає на певну кількість входів; загальна продуктивність характеризується співвідношенням усіх товарів і ресурсів.

  Детальніше зупинимося на оцінці входів та виходів операційної системи.

        Ринкова вартість виходів визначаеться рядом чинників: кількість виробленої продукції; відповідність асортименту продукції попиту на неї; якість продукції; своєчасність виробництва продукції, врахування характеру попиту та забов’язань з її доставки споживачам; гнучкість операційної системи при задоволенні різних вимог окремих споживачів.

   Загальна вартість входів теж визначається багатьма чинниками. Так, при
 аналізі матеріальних витрат необхідно враховувати: кількість споживачів матеріалів; ціну закупівлі; затрати на збереження матеріалів; вартість замовлення матеріалів; розмір видатків, що виникають через недопоставку матеріалів; розмір видатків, пов’язанних з низькою якістю матеріалів.

      Використовуючи операційну систему, можна забезпечити 

 конкурентноздатність організації різними методами: лідерство за мінімумом витрат; технічні характеристики продукції (наприклад, міцність, надійність); швидкість  доставки; гарантованний час доставки; індивідуалізація виробів за вимогами замовників; впровадження продукції на ринок; гГнучке регулювання обсягів виробництва.

3. Критерії ефективності організаційної діяльності
   Оцінювання організаційної ефективності потребує точних економічних критеріїв. Однак єдиної і цілісної методології не створено і донині. Зокрема, тривалий час як критерій ефективності використовували критерій прибутковості. Однак багато організацій не є прибутко​вими і проте займають свою нішу на ринку. Значно ближчим до істини є цільовий підхід, згідно з яким кожна організація — цілеспрямована система, голов​ною метою якої є досягнення заздалегідь визначених ці​лей. Тому для оцінювання організаційної ефективності необхідна сукупність параметрів ефективності, які ві​дображають міру (ступінь) наближення організації до бажаного стану. Параметри ефективності — найважливіші параметри функціону​вання системи, що дають змогу оцінити якість вирішення пробле​ми і досягнення поставлених перед системою цілей. Систему критеріїв, за якими може оцінюватись ефек​тивність діяльності організації, наведено у таблиці 1.
Таблиця 1

Критерії оцінки ефективності діяльності організації

	Ознака класифікації
	Зміст показника

	Кількість показників 
	Загальні критерії ефективності
	1. темпи зростання загальних результатів діяльності (обсянів виробництва та реалізації продукції, суми валового прибутку, частки ринку)

	
	
	2. Рівень загальної рентабельності 

	
	
	3. Коефіцієнт фінансової стійкості

	
	
	4. Коефіцієнт платоспроможності

	
	
	5. Знаиження витрат на 1 грн. Торварної продукції

	
	Часткові критерії ефективності
	Показники ефективності використання трудових ресурсів
	1. Темпи зростання  продуктивності праці

	
	
	
	2. Кофіцієнт співвідношення темпів зростання продуктивності праці і темпів зростання заробітної плати

	
	
	
	3.Частка приросту обсягу виробництва в результаті зростання продуктивності праці

	
	
	Показники ефективності використання матеріально-технічних ресурсів
	1. Фондо віддача 

	
	
	
	2.Коефіцієнт обігу оборотних коштів 

	
	
	
	3.Коефіцієнт співвідношення приросту товарної продукції до приросту обігових коштів 

	
	
	
	4. Матеріаломісткість продукції

	Якісні показники
	1. Підвищення рівня якості продукції та послуг

	
	2. Стабільність персоналу організації

	
	3. Поліпшення умов праці персоналу


              5. Результативність та ефективність системи менеджменту

        Результативність системи менеджменту — її здатність виконува​ти управлінські функції таким чином, щоб організація могла дося​гати намічених цілей, оперативно реагуючи на зміни зовнішнього та внутрішнього середовища. Реалізація управлінських функцій забезпечується через: механізм внутрішньої координації; процедури стимулювання; систему інформаційного забезпечення; структуру прийняття рішень.
        Ефективність системи менеджменту — показник, що характеризу​ється співвідношенням витрат на здійснення управлінських функцій і результатів діяльності організації.Отже, система показників ефективності управління повинна ґрунтуватися на зіставленні досягнутих орга​нізацією результатів у їх вартісному еквіваленті з вели​чиною управлінських зусиль. Управлінські зусилля певною мірою можуть бути оцінені у кількісному вира​женні через величину витрат на управління (див.табл. 2). 
Таблиця 2

Витрати на управління

	Групи витрат
	Напрямки витрат

	1. Витрати на оплату праці
	· заробітна плата керівників та спеціалістів;

· заробітна плата технічного і обслуговуючого персоналу;

· премії і доплати управлінцям з фонду матеріального заохочення

	2. Витрати на техніку управління
	· носії інформації та предмети управлінської праці;

· засоби обробки інформації та оснащення процесів управління;

· знання, умови праці тощо

	3. Витрати на організацію і забезпечення управління
	· науково-дослідні роботи і наукова організація управлінської праці;

· підготовка і підвищення кваліфікації менеджерів; заходи щодо вдосконалення управління

	4. Накладні витрати
	· службові відрядження і пересування;

· пошто-телеграфні, телефонні і канцелярські витрати;

· інші трансакційні витрати (витрати на організацію ділових зустрічей тощо)


   Але при цьому процес слід розглядати у динаміці, зва​жаючи на те, що витрати стрибкоподібно зростають у разі придбання сучасних засобів опрацювання інформації. Якщо у наступному після цього періоді істотно зросли об​сяги виробництва та продажу продукції, збільшилася ма​са прибутку, то ефективність управління підвищилась. Найуживанішим показником визначення ефективнос​ті управління є відношення загального або кінцевого ре​зультату виробництва до сукупних витрат на управління:
Еу  = Рк/Ву
де Еу — ефективність управління; Рк — кінцевий ре​зультат, отриманий підприємством; Ву — витрати на управління.
Цей показник може набувати різного змісту, залеж​но від того, яка величина виступає у якості загального результату діяльності підприємства — обсяг виробниц​тва, обсяг реалізації продукції чи сума прибутку. До кількісних показників ефективності системи управління відносять і економію живої та уречевленої пра​ці у ній, яка полягає у скороченні трудомісткості виконання управлінських операцій та процедур. Йдеться про змен​шення кількості зайнятих в апараті управління. Тому ще одним поширеним показником ефективності системи ме​неджменту є відношення загального результату виробниц​тва (обсягу реалізації продукції, суми валового прибутку) до кількості працівників апарату управління:

Еу = Рк/К

де К — кількість управлінського персоналу.
Крім названих кількісних показників, які оцінюють здатність системи менеджменту забезпечувати кращий загальний результат діяльності організації, використо​вують й інші. Загалом система кількісних показників ефективності може включати показники, наведені у таблиці 3.
     Таблиця  3

Кількісні показники ефективності системи менеджменту організації

	Ознака групування показників
	Спосіб розрахунку показників ефективності

	Фінансові витрати на управління
	1. відношення загального або кінцевого результату господарювання до сукупних витрат на управління:

· обсяг реалізованої продукції, що припадає на   1 грн. витрат на управління;

· обсяг прибутку, що припадає на 1 грн. витрат на управління;

· коефіцієнт співвідношення темпів зміни загального результату господарювання і темпів зміни витрат на управління

	
	2. Частка заробітної плати працівників апарату управління у собівартості продукції (послуг) і темп зміни цього показника

	Економія живої і уречевленої праці апарату 
	1. Частка працівників  апарату управління у загальній кількості промислово-виробничого персоналу організації і темп зміни цього показника 

	
	2. Рівень продуктивності праці з розрахунку на одного працівника апарату управління і темп зміни цього показника

	
	3. Скорочення тривалості виконання управлінських процедур

	
	4. Скорочення непродуктивних витрат часу працівників апарату управління


Однак результативність та ефективність управлін​ня залежить від системності дій працівників функціо​нальних служб та підрозділів, від раціонального розподілу між ними повноважень та обов'язків, від ступеня досконалості управлінських процедур тощо. З огляду на це для оцінювання діяльності працівників апарату управління використовують якісні показники, що характеризують специфіку управлінської пра​ці (див.табл. 4).
Таблиця  4

Якісні показники  ефективності системи менеджменту організації

	Показник
	Алгоритм розрахунку

	1
	2

	Рівень керованості 
	Кн  = Ун/Уф

де Ун – норма керованості;

Уф – фактична кількість підлеглих у керівника

	Коефіцієнт раціональності структури
	Крс = 1- Пф/Пос
Крс = 1-Аф/Аmc
Де Пф, Пос – кількість підрозділів в апараті управління фактично і відповідно до нормативів;

Аф, Аmс- кількість працівників апарату управління фактично і  згідно з типовою структурою

	Ступінь централіхації управлінських функцій
	Кц = Рфв/Рф
де Рфв – кількість прийнятих рішень при виконанні даної функції на вищих рівнях управління;

Рф – загальна кількість прийнятих рішень при виконанні даної функції на всіх рівнях управління

	Співвідношення кількості лінійного та функціонального персоналу
	Кс = Алк/Афк
де Алк –кількість лінійних керівників; Афк-кількість працівників функціональних служб   

	Ступінь формалізації праці менеджерів
	Кф = Анд/Азу

де Анд – кількість працівників, праця яких організована на основі нормативних документів;

Азу- загальна кількість управлінців

	Коефіцієнт цілеспрямованості структури управління
	Кц.су = Аа.уп/Ауп
де Аa.уп, Ауп – кількість адміністративно-управлінського персоналу, зайнятого вирішенням спеціальних проблем, і всього управлінського апарату

	Коефіцієнт повноти охоплення функцій управління
	Ко.ф.у. = Кф/Кн
де Кф, Кн - кількість функцій, які здійснюються в апараті управління фактично і за встановленими нормативами

	Коефіцієнт дублювання функцій
	Кд = Кр.з/Кр.н
де Кр.з Кн - кількість функцій, які здійснюються в апараті управління фактично і за встановленими нормативами

	Коефіцієнт глибини спеціалізації управлінських робіт 
	Кг.с. = Тр.проф/Тр
де Тр.проф — обсяг робіт, профільних для дпного підрозділу; Тр — загальна кількість рішень, прийнятих у підрозділі.


	Коефіцієнт надійності структури управління
	Кнад = 1-Кн/Кзаг
де Кн кількість не реалізованих рішень; 

Кзаг — загальна кількість рішень, прийнятих у підрозділі


   Часто виникає потреба не лише в оцінці ефективнос​ті всієї системи управління, але і в оцінці результатив​ності роботи окремих її працівників. Така оцінка дає змогу керівництву визначити їх внесок у загальні ре​зультати роботи підприємства і зробити відповідні змі​ни у системі мотивації їхньої праці. Оцінювання слід проводити з урахуванням зони відповідальності кожно​го менеджера щодо його посадових обов'язків.
   Так, для фінансового менеджера важливо ефективно керувати фінансовими потоками підприємства, його до​ходами і витратами, забезпечувати достатній рівень ліквідності його фондів та оборотності оборотних кош​тів, зростання рентабельності активів і капіталу під​приємства, ринкової вартості його акцій, мінімізувати дебіторську та кредиторську заборгованість підприємс​тва, рівень його фінансових ризиків, уникати штраф​них санкцій щодо підприємства, оптимізувати його по​даткові платежі тощо.
   Для менеджера з маркетингу важливими показни​ками роботи є: процент просування на ринок нових ви​дів продукції, продовження життєвого циклу товару, що випускається підприємством; впровадження ефек​тивних форм перед- і післяпродажного обслуговування споживачів, збільшення частки ринку; ефективність рекламної кампанії (співвідношення витрат на рекламу з можливим збільшенням доходів від продажу продук​ції); розроблення нових методів просування продукції, освоєння нових каналів руху товарів тощо.
   Аналогічні показники можна визначити для кож​ного працівника апарату управління, який має чітко окреслене коло обов'язків. Але різні показники мають різну вагомість, яка визначається стратегічними чи тактичними цілями підприємства. Зокрема, на підпри​ємстві, що обрало наступальну стратегію, для менедже​ра з маркетингу важливими будуть показники виведен​ня на ринок нової продукції чи захоплення нових се​гментів ринку, ефективність рекламних заходів тощо. Коли ж підприємство реалізує оборонну стратегію, більшу увагу слід приділяти показникам продовження життєвого циклу товару, розробленню нових форм піс​ляпродажного обслуговування, нових методів стиму​лювання збуту.
   Отже, система оцінювання ефективності роботи ме​неджерів різних управлінських рівнів і функціональ​них сфер передбачає: визначення у контексті загальної стратегії організації цілей окремих підрозділів і оформлення їх у ви​
гляді системи планових іюклипикііі, що мають число​
вий вимір і часові обмеження;  встановлення експертним шляхом значущості
кожного показника у загальній їх кількості (сума ваго​мостей дорівнює 1);  визначення вищим керівником по завершенні
планового періоду ступеня досягнення кожного показ​ника конкретною структурною одиницею, якою керує менеджер, роботу котрого оцінюють; цей показник мо​же вимірюватися за п'ятибальною шкалою.
   Загальну ефективність роботи менеджера оцінюють за формулою:

Кm = ((j*(j/n 
       Де: Кm — середньозважений інтегральний показник ефективності роботи менеджера; l — кількість оцінюва​них видів діяльності менеджера; (j — значущість j-того виду діяльності менеджера, яка може суттєво змінюва​тись залежно від умов і цілей, які ставить перед собою організація; (j — оцінка вищим керівником результатів j-того виду діяльності менеджера за п'ятибальною шка​лою; п — загальна максимальна кількість балів, яка мо​же бути набрана менеджером з урахуванням кількості оцінюваних сфер діяльності й найвищої оцінки резуль​татів його роботи за п'ятибальною шкалою.
  Приклад. На плановий період (поточний рік) менеджерам відділу маркетингу було доведено такі завдання: збільшити річний обсяг продажу продукції на старому ринку на 2%; освоїти новий сегмент ринку, на якому забезпечити річний обсяг     продажу    продукції на суму 200 тис. грн.; при формуванні рекламної кампанії вкластися у річний бюджет на суму 50 тис. грн.; не допустити скарг на відхилення від стандартів обслуговування споживачів.
  Важливість досягнення планових показників за кожною позицією характеризується,   на думку   вищого керівництва,   такою системою пріо​ритетів: 1 - 0,4;  2- 0,3; 3 - 0,2;  4 - 0,1.
   По завершенні планового періоду відділ маркетингу звітував перед вищим керівництвом такими показниками: річний обсяг продажу продукції фірмою зріс на 0,8%; на новому сегменті ринку за рік реалізовано продукції на суму 198 тис. грн.; річний бюджет рекламної кампанії перевищено на 10 тис. грн. внаслідок непередбачених витрат на новому сегменті ринку; —- протягом року було лише дві скарги споживачів на якість обслуго​вування.
  Керівник фірми оцінив роботу свого підлеглого за вказаними показ​никами так: 1)2; 2)5; 3)3; 4)4.
  Зважаючи, що оцінка роботи менеджера здійснюється за п'ятибаль​ною шкалою, він міг набрати таку максимальну кількість балів:
5 х 0,4 + 5 х 0,3 + 5 х 0,2 + 5 х 0,1 = 4.
 Але фактично результуюча його діяльності дорівнює:
2 х 0,4 + 5 х 0,3 + 3 х 0,2 + 4 х 0,1 = 3,3.
  Тоді ефективність роботи менеджера з маркетингу дорівнює: 

3,3: 4 = 0,825.
  Цей результат можна вважати достатньо високим, оскільки максималь​ний рівень ефективності, розрахований за наведеною методикою, дорівнює 1.
   Таким чином, ефективність управління може оціню​ватися як для системи менеджменту загалом, так і для її окремих структурних ланок, що виконують конкрет​ні управлінські функції. 
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