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Завдання 1

1. Визначте сутність, переваги та недоліки процесних структур управління
Переважна більшість підприємств ще декілька десятків років тому у своїй діяльності використовували функціональний підхід, який має на увазі управління наборами функцій. Так діяльність підприємства розбивається на набори функцій, як однорідних так і спеціалізованих, що зосереджуються в окремих підрозділах, які організуються в ієрархічні структури. В результаті, таким чином створена структура фактично управляє функціями. Як свідчить практичний досвід, цей підхід досить простий і зрозумілий співробітникам підприємств, легко засвоюється і тиражується як по горизонталі, так і по вертикалі шляхом нарощування ієрархій. Проте даний підхід був виправданий в умовах постійно зростаючого попиту, прискореного зростання підприємств та за наявності гарантованих ринків збуту.

З моменту, коли ринки наситилися, різко посилилася конкурентна боротьба, що призвела до зростання вимог до продукції та почалася жорстка боротьба за клієнта перед підприємствами постала проблема пошуку шляхів радикального підвищення ефективності своєї діяльності, вирішення якої призвело до появи нових підходів, в числі яких є процесно-орієнтований підхід.

У разі використання процесної структури управління підприємства отримують можливість оптимізувати систему корпоративного управління, зробити її прозорою для керівництва і здатною гнучко реагувати на зміни зовнішнього середовища, оскільки при впровадженні процесно-орієнтованого підходу регламентуються: порядок планування цілей і діяльності; взаємодія між процесами і підрозділами; відповідальність і повноваження власників процесів та інших посадовців; порядок дії співробітників в нештатних ситуаціях; порядок і форми звітності перед вищим керівництвом; система показників, що характеризують результативність і ефективність діяльності підприємства в цілому та його окремих процесів; порядок розгляду результатів діяльності і ухвалення управлінських рішень щодо усунення відхилень і досягненню планових показників.

Процесний підхід до управління розглядає організацію як мережу взаємопов’язаних між собою процесів, а не сукупність розрізнених функцій. Кожен процес описується послідовністю операцій, що націлені на досягнення конкретного результату. На відміну від функціонального підходу до управління, процесний підхід робить організацію орієнтованою на результат: кожен співробітник розуміє, що він повинен зробити, у які терміни і якої якості, щоб процес, у якому він задіяний, надав потрібний результат.

Серед основних переваг процесного підходу до управління можна відзначити наступні:

1. орієнтація на результат;

2. можливість постійного удосконалення;

3. узгодження всіх сфер діяльності;

4. ефективна координація, визначення меж процесів, що у свою чергу дозволяє краще забезпечити взаємодію і розуміння вимог, які потрібно забезпечити;

5. можливість пристосування до зовнішніх змін;

6. підсилення корпоративного духу в організації;

7. на відміну від функціонального підходу увага акцентується не на виконанні співробітниками своїх обов’язків, а на «потоці робіт» між співробітниками. Крім цього, процесно-орієнтований підхід включає чіткий розподіл зон відповідальності з призначенням власника, навіть в тому випадку, якщо даний процес включає роботу персоналу різних підрозділів;

8. в результаті впровадження процесно-орієнтованого підходу підприємства одержують інформаційну систему, що дозволить отримувати реальні дані для прийняття рішень та швидкого реагування на виникаючі поточні проблеми.

Крім зазначених поточних переваг впровадження процесно-орієнтованого підходу до планування та управління діяльністю кожному підприємству  у своєму подальшому розвитку необхідно враховувати:

По-перше, за умов формалізації бізнес-процесів, що відображують потік інформації між підрозділами підприємства отримують чітку систему документообігу.

По-друге, у разі залучення кожного співробітника до різних процесів можна впровадити ефективну систему мотивації персоналу підприємства.

По-третє, за умов побудови моделі бізнес-процесів, виключною функцією якої є опис процесів, на підприємстві можна ефективно здійснити автоматизацію системи роботи та впровадити сучасне програмне забезпечення.

всі зазначені вище переваги процесно-орієнтованого підходу до планування та управління діяльністю підприємства дозволяють визначити, що для підвищення ефективності діяльності підприємства на сучасному етапі розвитку економіки необхідно впровадження нового підходу до управління на вітчизняних підприємствах.

Проте, на практиці існують проблеми використання процесних структур управління на вітчизняних підприємствах:

1. нерозуміння управлінським персоналом підприємства необхідності впровадження процесно-орієнтованого підходу, тобто співробітники підприємства повинні бути готові і прагнути використовувати нові методи в своїй діяльності;

2. неготовність до серйозних змін в структурі підприємством, в тому числі і в організаційній структурі. Так в сучасних ринкових умовах керівники вітчизняних підприємств будь-якої форми власності прагнуть отримати швидкий результат при відносно невеликих вкладеннях. Так, реальне підвищення ефективності діяльності підприємства можливо за рахунок купівлі або реструктуризації активів, впровадження нових технологій і модернізації устаткування, розширення ринків збуту, залучення нових висококваліфікованих спеціалістів тощо. Проте, необхідно обов’язково провести аналіз ситуації, що склалася на даний момент і вирішити, які зміни потрібні в першу чергу. При цьому усі, хто приймає участь у даному процесі повинні усвідомлювати пріоритетні напрями та завдання розвитку підприємства і необхідні для цього ресурси, враховуючи в першу чергу - витрати часу. У протилежному випадку розпочатий процес призведе або до формального впровадження або до зупинки проектів змін;

3. побудова системи процесів, яка неадекватна реальному бізнесу підприємства. При впровадженні процесно-орієнтованого підходу будь-яке підприємство представляється у вигляді системи процесів, організаційна структура яких є одними з можливих підходів до оптимізації діяльності підприємства, тобто адекватно виділені процеси, які організуються у вигляді мережі процесів, повинні відповідати сутності діяльності даного підприємства і цілям його розвитку;

4. нерозуміння необхідності проведення регламентації процесів. На підприємстві процеси описують і регламентують для аналізу проблем, вузьких місць, втрат при виконанні процесів з наступною розробкою і реалізацією заходів щодо їх поліпшення; стандартизації діяльності, забезпечення циклічності процесів і можливості управління ними; поширення досвіду на інші підприємства, в тому числі філії та нові підприємства; порівняння себе з конкурентами і, як результат, поліпшення процесів; визначення того, як повинна виконуватися робота, що особливо важливо для нових підприємств, у разі створення нових напрямів бізнесу на існуючих підприємствах тощо; накопичення знань і передачі їх новим співробітникам, у тому числі при навчанні, прийомі на роботу; для проведення внутрішніх аудитів. Потрібно відмітити, що на вітчизняних підприємствах дуже поширені формальні способи представлення процесів в регламентах, які непридатні для реального аналізу і, таким чином, стає неможливо використовувати регламентацію в якості інструменту підвищення ефективності діяльності підприємства.

5. помилки при створенні системи показників. На підприємствах процеси потрібно покращувати постійно, а також підтримувати досягнутий рівень ефективності, що здійснюється з використанням системи цілей і показників, які відображають адекватно діяльність підприємства. Так, на практиці на підприємстві виділяють процеси верхнього рівня, а потім некоректно, тобто без урахування реальних ланцюжків створення цінності, аналізу матеріальних та інформаційних потоків, стратегічних цілей бізнесу тощо, їх деталізують, створюючи таким чином відповідні схеми і список. Після цього керівництво визначає показники для усіх детальних процесів, послідовно розглядаючи кожного з них і визначаючи показники. В результаті побудована система фрагментарна, оскільки не має низку найважливіших показників; частина показників суперечлива, тобто досягнення одного з них виключає досягнення іншого тощо; показники не орієнтовані на досягнення стратегічної мети підприємства, його загальну результативність і ефективність. Таким чином, при створенні даної системи показників припущені такі помилки: була відсутня орієнтація на стратегічні цілі підприємства; в якості бази для визначення показників використовувалася неадекватна реальній діяльності підприємства система процесів; не враховувалася орієнтація на кінцевий результат і ефективність з точки зору міжфункціональної взаємодії, тобто на «наскрізні» процеси

6. відсутність необхідного терпіння, бажання і ресурсів, необхідних для реальної оптимізації процесів. За статистикою головними причинами невдач проектів з впровадження процесно-орієнтованого підходу є відсутність лідерства керівництва і недостатнє залучення персоналу, навіть, якщо виділено достатньо фінансових ресурсів і залучені зовнішні консультанти. Крім цього, для виконання проекту впровадження процесно-орієнтованого підходу необхідно створити робочу групу з кваліфікованих фахівців підприємства, яка повинна бути забезпечена робочим місцем та мати випробувані на практиці методики впровадження процесно-орієнтованого підходу;

7. невміння організувати управління процесами. Для управління процесами необхідно, крім зазначення про їх управління відповідальними власниками в регламентуючих документах, створити відповідні реально діючі механізми управління, що безпосередньо залежить від керівників і супроводжується певними труднощами;

8. нездатність створити систему постійного поліпшення процесів. Для реалізації системи безперервних поліпшень потрібні відповідні механізми, і, в першу чергу, інструменти мотивації персоналу, тобто при проведенні процесів поліпшення матеріальна зацікавленість працівників повинна обов’язково включати взаємодію керівників, які беруть участь в цьому процесі. На практиці, часто керівники підприємств приділяють увагу тільки тим поліпшенням, які приносять відчутний приріст прибутку або скорочення витрат.

2. Визначте сутність, переваги застосування процесу делегування в управлінні.

В залежності від ступеня централізації, усі установи можна умовно поділити на централізовані та децентралізовані. Так, у невеликих організаціях усі рішення може приймати керівник, проте, в міру збільшення розмірів організації керівник виявляється перевантаженим, оскільки зростає кількість завдань, які він повинен розв’язувати, через що виникає необхідність передачі менш важливих рішень на розсуд підлеглих, тобто, делегування частини повноважень. У тих випадках, коли у такий спосіб передається значна частина повноважень, можна говорити про децентралізовану організацію. Термін «централізація» навпаки означає, що відповідальність зберігається за підрозділами чи відділами, що відносяться до центрального апарату управління організацією. Установи, в яких керівник вищої ланки залишає за собою велику частину повноважень, необхідних для прийняття найважливіших рішень, називаються централізованими.

Основним способом зниження навантаження на керівника виступає делегування повноважень. Делегування - це процес, за якого керівники, які володіють певними правами, передають частину цих прав і доручають виконання тих чи інших видів робіт іншим працівникам організації. Делегування є найкращим способом збагачення досвіду. Керівники вищих рівнів передають своїм підлеглим знання і задачі з вироблення управлінських рішень. Це дозволяє їм звернутися до нових проблем та викликів, які не можна передоручити, знаходити найбільш важливі і складні ділянки застосування своїх сил.

Делегування - це процес, за допомогою якого здійснюється розподіл праці між людьми. Основною перевагою делегування є можливість використання потенціалу персоналу в процесі управлінської діяльності, залучення персоналу до прийняття управлінських рішень. Тому він важливий для будь-якої установи. Менеджмент державної організації як такий, неможливий без делегування повноважень.

Якщо делегування немає, керівник сам змушений виконувати всі без винятку процеси, щоб досягти цілей, що стоять перед організацією. Однак, це неможливо при великих розмірах організації і великій кількості функцій, які вона виконує. Тому необхідно передавати частину своїх прав і обов’язків підлеглим. З цього погляду, навіть розподіл керівником завдань має розглядатись як передача ним повноважень з виконання певних технічних завдань.

Передача повноважень уособлює наявність взаємної довіри між керівником та підлеглим. Це можливо лише тоді, коли менеджер сам формує свою команду. Отже, ефективне управління, засноване на делегуванні повноважень, нероздільно поєднано з відбором і розміщенням кадрів, постійною роботою з людьми. Тому важливою характеристикою ефективного управління є вміння знайти працівника, якому можуть бути делеговані повноваження.

У процесі делегування необхідно враховувати психологію виконавців. Успіх делегування істотно зростає, якщо керівник і працівник, якому делеговані повноваження, єдині у розумінні цілей і задач управління організацією. Невміння і небажання делегувати повноваження породжують серед підлеглих безініціативність, утриманство, прагнення максимально обмежити свої функції, бачити в кожній непередбаченій ситуації привід звертатись до керівництва. Негативний вплив такої ситуації на ефективність функціонування організації є очевидним.

Доцільно зазначити, що правильне делегування завжди має два аспекти. Перший полягає в тому, що і кому потрібно делегувати, керівник, приступаючи до розподілу праці на своїй ділянці, повинен заздалегідь чітко визначити обов’язки кожного працівника, їх обсяг, послідовність. Інший аспект делегування становить форма чи спосіб доручення обов’язків. Важливо, щоб керівник володів умінням створювати зацікавленість підлеглих, тобто, щоб йому було доступним мистецтво досягнення гарних результатів за допомогою своїх працівників.

Основними елементами делегування повноважень є: завдання, повноваження, відповідальність.

Завдання, як правило, делегуються формально, завжди зверху вниз. Цей процес можна представити наступним чином: перед делегуванням усі завдання зосереджені на вищому рівні управління. Частина завдань, що відповідає функціям управління даного рівня, керівник залишає за собою, всю іншу, причому набагато більшу за обсягом роботу, він делегує своїм безпосереднім підлеглим. Ті, у свою чергу, повторюють цей процес. З кожним рівнем обсяг роботи зменшується. І так до самого низового рівня. Проте, до цього процесу потрібно дуже обережно відноситись, тому що керівник прагне залишити за собою функції контролю і керівництва, що, в свою чергу, може призводити до нерівномірної передачі завдань, коли на нижчий рівень буде передана основна частина роботи, в той час як керівники будуть виконувати не дуже важливі функції. Для цього необхідно закріпити мінімальний рівень завдань, які повинен виконувати працівник незалежно від того, керівник це чи підлеглий. Наступною проблемою тут може виникнути підміна завдань, тобто, одне завдання закріплюється за різними рівнями, фактично його виконує нижчий рівень, а робота зараховується в кращому випадку двом, і як гірший випадок - працівникові вищого рівня. Тому, при розподілі (делегуванні) завдань між різними рівнями управління необхідно чітко визначати основні етапи та вимоги до цього процесу.

Наступним елементом делегування повноважень виступають повноваження. Повноваження - це комплекс прав, якими наділяється конкретний працівник, і котрі закріплюються за певною функцією, а тим самим і за працівником, який виконує дану функцію. Цілком логічно, що повноваження нерозривно пов’язані з функціями, оскільки без повноважень стало б неможливим виконання багатьох функцій, тому слід пам’ятати, що повноваження це не привілей, а в деякому розумінні обов’язок. Тобто, при наданні повноважень слід вимагати їх виконання, інакше повноваження можуть призводити до зловживань і привілейованого статусу працівника.

Загальний обсяг повноважень у процесі делегування не змінюється. Він лише розподіляється між конкретними працівниками.

Делегування повноважень, перш за все, необхідно тому, що виконавець має потребу в деякій свободі дій і прагне діяти відповідно до власного професіоналізму. Обмеження повноважень призводить до обмеження функцій, які виконує працівник і може призвести до порушення нормальної діяльності працівника.

Співвідношення між обсягом повноважень і завданнями необхідно у всіх випадках визначати правильно. Зазвичай, менеджери делегують повноваження частково. Головну їх частину вони залишають за собою, мотивуючи таке рішення можливістю брати участь у роботі. Належна рівновага у цьому відношенні досягається на практиці поступово, внаслідок уточнення повноважень. Сьогодні загальною тенденцією в управлінні є максимальна децентралізація повноважень.

Для того щоб ефективно застосовувати управління делегуванням, необхідно: 
делегування співробітникам завдань, компетенції, відповідальності за дії; виключення можливості відкликання делегованих повноважень або передачі їх від одних співробітників іншим; 
встановлення порядку регулювання виняткових випадків; 
виключення можливості втручання керівника при правильних діях співробітника; 
обов’язковість втручання керівника у випадку помилки й одержання результатів, урегульованих в особливому порядку; 
прийняття керівником відповідальності щодо керівництва; 
створення відповідної інформаційної системи.

Передані завдання повинні відповідати здібностям співробітників, бути переважно однорідними, завершеними за формою, а делеговані компетенції і відповідальність за дії повинні відповідати один одному за обсягом. Позитивні й негативні сторони управління методом делегування зазначені на рис.1.

Позитивні й негативні сторони делегування повноважень
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Рис.1. Переваги і недоліки управління методом делегування

Причини, які перешкоджають делегуванню повноважень, можна звести до наступного: побоювання того, що підлеглі недостатньо компетентно виконують доручення (роблять помилки); недовіра стосовно компетентності підлеглих; побоювання того, що підлеглі занадто швидко здобувають високу компетенцію; побоювання втрати свого значення; побоювання втрати власного авторитету або статусу; побоювання того, що керівник сам втратить контроль за даним питанням; страх перед ризиком; небажання віддавати роботу, яку керівник сам добре виконує; невміння консультувати підлеглих і керувати ними; недолік часу для консультування підлеглих і управління ними. 

Причини неготовності підлеглих нести відповідальність різні: непевність у собі; дефіцит інформації; страх перед можливою критикою; недостатній позитивний відгук на успішно виконані доручення; недостатня умотивованість співробітника; негативна атмосфера робочого місця. Для того, щоб успішно делегувати повноваження, необхідно: ретельно вибрати завдання, що підлягають делегуванню; ретельно вибрати людину, якій делегувати; делегувати переважно «остаточні результати» замість точних методів виконання завдання; бути готовим до того, що у процесі виконання завдання будуть допущені помилки, на які не потрібно звертати уваги; надати досить повноважень для виконання завдання до його завершення; інформувати інших, що делеговано і кому; делегувати поступово й ускладнювати делеговані завдання.

Завдання 2

Провести експрес-аналіз виробничої структури, наведеної нижче. Зробити відповідні висновки щодо можливості її реформування.
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де 1 – цех слюсарно-штампувальний; 2 – цех механообробки; 3 – цех заготівельний; 4 – цех монтажно-складальний; 5 – склад готових деталей; 6 – цех кабельний; 7 – цех виготовлення друкованих плат; 8 – гальванічний цех; 9 – цех виготовлення тари; 10 і 11 – склади.

Відповідь:

Для найбільшої ефективності виробнича структура підприємства має відповідати принципам раціональної організації виробничого процесу, забезпечувати відмінну якість продукції, високу продуктивність праці. 

На даному підприємстві ділянки створені за принципом технологічної однорідності, коли цехи виконують комплекс однорідних технологічних операцій, так вони являються «хрестами», з виготовлення або обробки різних деталей для всіх виробів підприємства. Основним структурним підрозділом даного підприємства є цех, який складається з виробництв і ділянок. Роль різних цехів у виробничому процесі неоднакова. У ході виробничого процесу виріб проходить через ряд цехів. Спочатку отримують заготовки в заготівельному цеху (петлі), потім вони обробляються в механічному цеху (петлі) і перетворюються в деталі, після чого надходять в цех гальванічних покриттів та цех виготовлення тари і закінчують свій маршрут в складальному цеху, де з деталей збирають готові вироби. 

Недоліком даного типу виробничої структури є те, що керівництво несе відповідальність тільки за певну частину виробничого процесу. Складно розташувати обладнання по ходу технологічного процесу, так як в цеху обробляються різні деталі. Технологічна структура не сприяє внутрішньозаводському кооперуванню, збільшує тривалість виробничого циклу, витрати на транспортування.  
Серед основних шляхів вдосконалення виробничої структури можна рекомендувати використати такі:

- укрупнення підприємств і цехів (це дозволить в більш широких масштабах впроваджувати нову високопродуктивну техніку, постійно вдосконалювати технологію, поліпшувати організацію виробництва);

- раціоналізація співвідношення між основними, допоміжними і обслуговуючими цехами;

- поліпшення планування підприємства (відповідність генерального плану підприємства обраним основним технологічним процесам);

- розвиток спеціалізації, кооперування і комбінування виробництва;

- уніфікація і стандартизація процесів і обладнання.

      Для даного підприємства можна рекомендувати таку форму організації виробництва як єдиний потік. У такому цеху виконуються безперервно та у суворій послідовності всі процеси, необхідні для повного виготовлення виробу.

При вдосконалення виробничого процесу в процесі реформування виробничої структури запропонована наступна схема на наступну:
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я.
Процес внесення корективів в організаційну структуру управління підприємством, передбачає:

-
систематичний аналіз функціонування організації та її середовища з метою виявлення проблемних зон;

-
розробку генерального плану вдосконалення організаційної структури, інжиніринг, реінжиніринг;

-
гарантію того, що програма нововведень містить максимально прості і конкретні пропозиції щодо зміни;

-
послідовну реалізацію планованих змін. 
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