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ПРЕДИСЛОВИЕ

Любая экономическая единица (национальная экономика, от­
расль, отдельное предприятие) может рассматриваться как сис­
тема различных элементов (коллектив работников, здания, со­
оружения, машины, механизмы, сырье и т. п.), находящихся под 
воздействием совокупного фактора, который объединяет все эти 
элементы в единую систему. Таким фактором является произ­
водственный процесс -  основная хозяйственная деятельность ор­
ганизации. Менеджмент-маркетинг призван обеспечивать целе­
направленное, в соответствии с заданиями на выполнение 
объемов работ при требуемой экономичности и ожидаемых со­
циальных результатах, совокупное функционирование отдель­
ных элементов, входящих в состав анализируемой экономиче­
ской единицы.

Менеджмент-маркетинг на любом предприятии осуществля­
ется практически во всех сферах его деятельности.

Каждая сфера дает нам определенную картину какой-то од­
ной стороны деятельности, и лишь в совокупности они пред­
ставляют собой более или менее полную характеристику пред­
приятия (издательства, типографии). Все сферы деятельности 
(подсистемы) имеют свою целевую нагрузку и не перекрываются 
другой целевой подсистемой. Они тесно связаны между собой и 
взаимно дополняют друг друга, то есть находятся в постоянном 
динамическом взаимодействии.

Такими составляющими и являются менеджмент и марке­
тинг. По своему значению менеджмент занимает одно из веду­
щих мест в общей схеме управления производством. Не менее 
важной составляющей является маркетинг. Принимая во внима­
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ние, что маркетинг -  это система, обеспечивающая управление 
организацией разработки и производства новых товаров, услуг и 
технологий, а также реализацию новых технологий, сбыт това­
ров и оказание услуг, ему и принадлежит главенствующая роль в 
системе сбыта и производства.

Описываемая нами отрасль знаний опирается на объективные 
законы общественного развития, формулируемые микро- и мак­
роэкономикой, философией, демографией, социологией и, глав­
ным образом, наукой об организации и управлении коллективом.

Как и любой комплексный управленческий процесс, управле­
ние производственным коллективом, т.е. менеджмент-маркетинг, 
включает ряд частных процессов (функций). Для менеджмента 
это: планирование, организация, мотивация и контроль. Также, 
следуя системному подходу, маркетинг можно разбить на ряд 
составляющих функций, а именно: аналитическую, производст­
венную, сбытовую, функции планирования, управления и кон­
троля.

Все перечисленные функции будут рассмотрены в данном из­
дании, главной задачей которого является изложение теоретиче­
ских основ менеджмента и маркетинга в полиграфии как базы 
для последующего углубленного изучения различных аспектов 
управления разработкой, производством и сбытом полиграфиче­
ской продукции. Вместе с тем все излагаемое будет по возмож­
ности сопровождаться практическими примерами использования 
теории.
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1. ИСТОРИЯ СТАНОВЛЕНИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 
И МАРКЕТИНГА КАК НАУКИ

Менеджмент и маркетинг, как правило, рассматриваются 
двояко, с одной стороны, как теория (наука), а с другой -  как ис­
кусство, практическая деятельность управляющих (менеджеров).

Прежде чем излагать основы современного менеджмента и 
маркетинга, целесообразно дать некоторый экскурс в историю 
управленческой мысли. Потребность в управлении возникла 
давно, как только люди стали объединяться в группы для дости­
жения общих целей.

Теоретическое осмысление управления началось еще в ан­
тичное время. Уже Платону было ясно, что управление -  это не 
просто искусство. В своем сочинении «Республика» он пытался 
давать советы и формулировать правила, как надо управлять че­
ловеческими коллективами. Пример организации управления 
продемонстрировали и Древний Рим, и монгольская орда, и 
средневековый Китай, и Россия времен Петра I, когда она за ко­
роткий период в несколько десятилетий вошла прямо из средне­
вековья в клуб ведущих мировых держав.

Развитие промышленного производства в XVIII веке привело 
к росту общественного разделения труда, что потребовало уве­
личения роли торговли и денежного обращения. Складывавшая­
ся практика вступала в противоречие с господствовавшими 
представлениями и традициями в экономической сфере. Возник­
ла необходимость пересмотра существовавших экономических 
теорий. Материализм Адама Смита (1723-1790) позволил ему 
сформулировать идею объективности экономических законов. А. 
Смит изложил логичную систему, которая объяснила работу 
свободного рынка на базе внутренних экономических механиз­



мов, а не внешнего политического управления. Этот подход до 
сих пор является основой экономического образования.

Смит сформулировал концепции «экономического человека» 
и «естественного порядка». Для существования естественного 
порядка требуется «система естественной свободы», основу ко­
торой Смит видел в частной собственности.

Самый известный афоризм Смита -  «невидимая рука рынка» 
-  фраза, которую он использовал для демонстрации автономно­
сти и самодостаточности системы, основанной на эгоизме, кото­
рый выступает эффективным рычагом при распределе­
нии ресурсов. Суть её в том, что собственная выгода достижима 
лишь через удовлетворение чьей-то потребности. Таким образом 
рынок «подталкивает» производителей к реализации интересов 
других людей, а всех вместе -  к росту богатства всего общества. 
Ресурсы же при этом, под воздействием «сигнальной системы» -  
прибыли, перемещаются через систему спроса и предложения в 
те сферы, где их использование наиболее эффективно.

Первые попытки создать научные основы управления произ­
водственным предприятием относятся к концу XIX в., когда ин­
тенсивное развитие капиталистического производства потребо­
вало разработки эффективных методов руководства, которые 
обеспечивали бы максимальную прибыль.

Одной из первых получила широкое распространение теория 
научного управления Фредерика Тейлора. Разработав систему 
дифференциации трудовых процессов, Ф. Тейлор сумел теорети­
чески обосновать и практически показал преимущество ком­
плексного подхода к управлению. Сущность его теории научного 
управления заключается в жесткой регламентации трудовых 
процессов, в компетентном руководстве по основным функциям 
управления и действенной системе материального стимулирова­
ния.

9



В 1911 г. Ф. Тейлор, «отец научного управления», написал 
книгу «Наука управления», в которой показал, что «высокая за­
работная плата и низкие затраты составляют основу хорошего 
управления». Для достижения этих двух целей он предлагал:

а) каждому рабочему поручать наиболее сложную работу, 
которую он способен выполнить;

б) каждого рабочего следует поощрять так, чтобы его выра­
ботка достигла уровня лучшего рабочего этого разряда;

в) каждому рабочему, достигшему высшей квалификации, 
выплачивать надбавку в размере 30-100% по сравнению со сред­
ним заработком рабочих с тем же разрядом.

Для преодоления естественного уклонения рабочих от работы 
предложил ввести нормы выработки, созданные на основе хро­
нометража и изучения трудовых движений. Система Тейлора 
прошла успешную экспериментальную проверку в 1899 г. на од­
ном из американских предприятий.

Нужно отметить, что в это же время подобными проблемами 
были увлечены супруги Френк Гилберт (1869-1924) и Лилиан 
Гилберт (1878-1972), которые занимались преимущественно 
изучением возможности увеличения производительности труда 
за счет снижения усилий, затрачиваемых на труд. Ими издан ряд 
книг, посвященных данной теме. Они считаются родоначальни­
ками нормирования труда.

Далее тейлоровская теория научного управления получила 
развитие в трудах инженера и администратора А. Файоля. Анри 
Файоль (1841-1925) -  французский ученый и практик в области 
управления, основатель административной (классической) шко­
лы управления сформулировал концепцию административного 
управления, в соответствии с которой общая административная 
функция должна обязательно складываться из предвидения (пла­
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нирования), организации, координации и контроля деятельности 
управляемого подразделения. В 1916 году опубликовал книгу 
«Общее и промышленное управление», в которой сформулиро­
вал четырнадцать общих принципов управления:

1. Разделение труда (по всем видам управленческого труда).
2. Власть и ответственность (они неразрывны).
3. Дисциплина (как уважение соглашений).
4. Единоначалие (сотрудники должны получать приказания 

только от одного начальника).
5. Единство руководства (каждая совокупность видов дея­

тельности, направленная на достижение определенной цели, 
должна иметь одного руководителя и единый план в рамках 
фирмы).

6. Подчинение индивидуальных интересов общим (в случаях 
расхождений руководство должно найти компромиссный вари­
ант).

7. Вознаграждение (должно быть справедливым и доставлять 
удовольствие сотрудникам).

8. Централизация управления (степень концентрации власти 
или ее рассредоточения -  децентрализации).

9. Скалярная цепь (иерархия подчиненности, которую необ­
ходимо соблюдать).

10. Порядок. При организации деятельности людей должно 
выполняться простое правило: всему (каждому) свое место и все 
(каждый) на своем месте.

11. Справедливость (по отношению к персоналу).
12. Стабильность пребывания в должности.
13. Инициатива (творческое выполнение дел).
14. Корпоративный дух (как необходимость взаимодействия 

сотрудников и важность взаимосвязей сотрудников для укрепле­
ния единоначалия).
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Вопросам управления много внимания уделялось в трудах 
немецкого социолога М. Вебера. Макс Вебер (1864-1920) оказал 
большое влияние на развитие науки управления. В ходе исследо­
ваний мировой истории М. Вебер создал общую теорию рацио­
нализации общества. Им была разработана теория идеальной 
бюрократической организации управления. Понятие «бюрокра­
тия» М. Вебер трактовал как концепцию рациональной коллек­
тивной деятельности.

К своей теории он пришел, изучая различные организацион­
ные структуры в промышленности, армии, церкви и т.д. Он пи­
сал: «Совершенный механизм бюрократической организации по 
сравнению со всеми другими видами организации дает то же 
преимущество, что машина по сравнению с немеханизирован­
ными способами производства. Точность, скорость, отсутствие 
неопределенности, четкое делопроизводство, непрерывность, 
благоразумие, единство, строгая субординация, уменьшение тре­
ний между членами организаций -  все это доведено до совер­
шенства в чисто бюрократической организации...».

По Веберу, основными чертами «идеальной бюрократической 
организации» являются:

1) разделение труда на основе функциональной специализа­
ции;

2) четкая иерархия власти;
3) система правил, определяющих права и обязанности каж­

дого члена организации;
4) система процедур, определяющих порядок действия во 

всех ситуациях, встречающихся в процессе функционирования 
организации;

5) игнорирование личных качеств во взаимоотношениях меж­
ду сотрудниками организации;
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6) отбор и выдвижение работников по их квалификации.
В подобном ключе развивалось и поведенческое направление. 

Углублялось осмысление и изучение организаций как социаль­
ных систем.

Даже из проведенного краткого экскурса в историю управ­
ленческой мысли становится ясно, что наука управления «пита­
лась» от разных наук. Это стало причиной того, что современные 
теории управления основываются на различных подходах:

1) эмпирическом;
2) межличностных отношений;
3) группового поведения;
4) социальных систем;
5) теории принятия решений;
6) социотехнических систем;
7) коммуникационных центров;
8) ситуационном (операционном).
Среди многих подходов преобладающей (по крайней мере в 

американском менеджменте) является теория системного и си­
туационного управления. Ключевые положения этой теории ба­
зируются на основных принципах систем и их свойствах. Вместе 
с тем она исходит из того, что процесс управления есть искусст­
во, суть которого состоит в применении науки к реальностям 
любой ситуации. Основная мысль такова: не существует универ­
сального наилучшего способа достижения определенных резуль­
татов при любых обстоятельствах. Операционный метод анализа 
управления отличается попыткой анализировать, что фактически 
делают управляющие. Этот подход в некоторой степени эклек­
тичен, поскольку заимствует и объединяет из всех других подхо­
дов наиболее важные и полезные элементы.
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Ниже приведена краткая хронология основных этапов ста­
новления и развития менеджмента и маркетинга.

Таблица 1.1. Основные этапы становления 
и развития менеджмента и маркетинга

Годы События Авторы

1776
Концепции «экономического человека» 
и «естественного порядка».
Учение о разделении труда

А. Смит

1798
Реализация принципа взаимозаменяемости 
деталей

Э. Уитни

1853-
1931

12 принципов повышения производитель­
ности труда

Г. Эмерсон

1911 Появление научного управления Ф. У. Тейлор
1916 Разработка графика Ганта Г. Л. Г ант

1922
Изучение трудовых движений. Возникно­
вение производственной психологии

Ф. Гилберт 
и Л. Г илберт

1924-
1927

Открытие «человеческого фактора»
Э. Мэйо, 
Л. Фоллет

Первая 
треть 
XX в.

Создание мотивационной теории

А. Маслоу, 
Д. МакГре­
гор, Ф.
Г ерцберг и

ap-
1913 

и 1942
Создание синхронизированных сборочных 
линий

г . Форд /
Ч. Соренсон

1924 
и 1950

Внедрение систем контроля качества
У. Шухарт / 
У. Деминг
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Окончание табл. 1.1

Годы События Авторы

1925
«Текстология (Всеобщая организационная 
наука)»

А. А. Богда­
нов

1942 Создание цифрового ABC компьютера
Дж. Атана- 
софф
и Клф. Берри

1957
Разработка метода критического пу­
ти (СРМ)

Многие
авторы

1960
Разработка систем планирования потреб­
ности в материалах (MRP)

Многие
авторы

1975 Развитие стратегического менеджмента И. Ансофф

1980
Разработка компьютерного проектирова­
ния (CAD)

Многие
авторы

1981
Создание гибких производственных сис­
тем (FMS)

Многие
авторы

1985
Разработка протокола (стандарта) произ­
водственной автоматизации (МАР)

Многие
авторы

1987
Создание интегрированных компьютерных 
производств

Многие
авторы

1995
Развитие менеджмента цепи поста­
вок (SCM)

Многие
авторы

Контрольные вопросы
1. Дайте определение понятию «менеджмент».
2. Какой вклад в развитие систем управления внес Б. Трен- 

товский?

15



3. Охарактеризуйте теорию научного управления Ф.Тейлора.
4. Назовите общие принципы управления А. Файоля.
5. Назовите основные черты «идеальной бюрократической 

организации» по М. Веберу.
6. Назовите основное предназначение маркетинга.
7. Как Вы понимаете термин «динамическая взаимосвязь 

менеджмента и маркетинга»?
8. Объясните смысл термина «маркетинг» («рынок»),
9. Объясните смысл термина «предпринимательство».
10. Что такое конкуренция?
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2. ОСНОВЫ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА
К ИЗУЧЕНИЮ МЕНЕДЖМЕНТА И МАРКЕТИНГА

Понятие о системе

Методы решения задач на основе системного подхода в той 
или иной степени применяются уже в течение 150 лет. Однако 
лишь в течение трех последних десятилетий их применение во 
всех сферах производства и государственного управления стало 
действительно повсеместным.

Чтобы представить себе развитие системного подхода, необ­
ходимо вернуться назад, приблизительно к 1930 г., и проследить 
за его развитием в годы зарождения и становления (с 1930 по 
1950 г.), понять роль, которую он сыграл в период интенсивного 
применения с 1950 г. и до настоящего времени.

При изложении какого-то сложного вопроса или сложной 
теории всегда возникают проблемы методического плана: как 
развернуть перед слушателями, с одной стороны, доступно и 
просто существо дела, а с другой -  как показать всю сложность и 
многогранность вопроса или теории. К науке управления пред­
приятием это относится вдвойне (если не втройне).

Чтобы грамотно разбираться в системе управления производ­
ством, необходимо иметь представление о собственно системах. 
Теория систем как научное направление возникла в 20-30-е годы 
нашего столетия и изменялась по мере развития и использования 
этого понятия на практике. Основоположником этого научного 
направления считается Людвиг фон Берталанфи (1901-1972), 
опубликовавший труд «История и статус общей теории систем», 
хотя в эти же годы наш соотечественник А. А. Богданов (Мали­
новский) (1873-1928) написал книгу «Всеобщая организационная 
наука (тектология)», которая в то время, по-видимому, прошла 
незамеченной.
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Элементы теории систем

Термин система используют в тех случаях, когда хотят оха­
рактеризовать исследуемый или проектируемый объект как не­
что целое (единое), сложное, о котором невозможно сразу дать 
представление, показав его графически или математической 
формулой.

Так, Л. фон Берталанфи определял систему как «комплекс 
взаимодействующих компонентов» или как «совокупность эле­
ментов, находящихся в определенных отношениях друг с другом 
и со средой».

Под элементом принято понимать простейшую неделимую 
часть системы. Вопрос, что принять в качестве элемента, зависит 
от преследуемой цели.

Понятие цель и связанные с ним понятия целесообразности и 
целенаправленности лежат в основе развития системы. В Боль­
шой советской энциклопедии дается следующее определение це­
ли: «заранее мыслимый результат сознательной деятельности 
человека».

Так, в системе управления элементами можно считать прика­
зы, положения, регламентирующие процессы управления, а 
можно -  показатели, отдельные операции организационно­
технологических процедур подготовки и реализации управлен­
ческих решений и т.д.

Любой неэлементарный объект можно рассмотреть как под­
систему целого (к которому рассматриваемый объект относится), 
выделив в нём отдельные части и определив взаимодействия 
этих частей, служащих какой-либо функции.

Деление системы на подсистемы связано с возможностью 
вычленения совокупностей взаимосвязанных элементов, способ­
ных выполнять относительно независимые функции, подцели,
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направленные на достижение общей цели системы. Названием 
подсистема подчеркивается, что такая часть должна обладать 
свойствами системы (в частности, свойством целостности). Этим 
подсистема отличается от группы элементов, где не определена 
подцель и не выполняется свойство целостности. Для таких 
групп используется понятие компонентов. В качестве примера 
можно сказать о подсистеме планирования, контроля и т.д., вхо­
дящих в систему управления.

Понятие связь входит в определение системы и обеспечивает 
сохранение целостности ее свойств. Это понятие одновременно 
характеризует и строение (статику), и функционирование (дина­
мику) системы. Связь определяют как ограничение степени сво­
боды элементов. Действительно, элементы, вступая в связь друг 
с другом, утрачивают часть своей свободы. Связи можно охарак­
теризовать силой и характером (видом). По первому признаку их 
делят на сильные и слабые. По характеру различают связи под­
чинения, порождения, равноправные и управления. Связи можно 
разделить по направленности процессов в системе в целом или 
ее подсистемах на прямые и обратные.

Важную роль в системах имеет понятие обратной связи. Об­
ратная связь может быть положительной -  сохраняющей тенден­
ции происходящих в системе изменений того или иного выход­
ного параметра, и отрицательной, противодействующей 
тенденциям изменения выходного параметра, т.е. направленной 
на сохранение требуемого значения этого параметра (например, 
количества выпускаемой продукции, ее себестоимости и т.п.). 
Понятие обратной связи, хорошо известное инженерам и обычно 
иллюстрируемое на примерах технических устройств, нелегко 
интерпретируется в конкретных условиях структур систем 
управления.
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Иными словами, система S -  это элементы (компоненты, час­
ти) а; и связи (отношения) ц между ними, что символически 
можно представить следующим образом:

S = ({а;}, {р}), 

где а; е А; ц е R
или S = (A, R), где А = {a;}; R = {п}.

Для уточнения элементов и связей в определении упоминают 
о свойствах, которые дополняют понятие элемента Qa:

S = (A, Qa, R).

Далее в определение системы вводится упоминание цели и 
времени, т.е. система -  конечное множество функциональных 
элементов и отношений между ними, выделенное из среды в со­
ответствии с определенной целью.

S = (A, Q a , R, Z), где Z -  совокупность или структура целей.

И, наконец, в 70-е годы в определение системы начали вклю­
чать наблюдателя N, т.е. лицо, представляющее (воображающее) 
объект или процесс в виде системы при их исследовании или 
принятии решения:

S = (A, Qa,R , Z, N).

Рис. 2.1. Стол как система
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На рис. 2.1 а;, Ь; -  элементы системы,
ai, аг, аз, а4  -  ножки стола, bi -  столешница.

S = (A, Q a , R , Z ,  N),

где А{а;, bi J, R. {п }, где r; -  связи между элементами системы.
В нашем примере гц гг, гз, Г4  -  крепления ножек стола к сто­

лешнице Qa -  свойства системы. К свойствам стола можно отне­
сти:

твердую поверхность (поверхность Ь;);
устойчивость;
удобную для работы высоту (высота элемента а;).

Z -  совокупность целей системы. В нашем случае целями 
системы будет удобство работы человека.

N -  наблюдатель, человек.
Понятие системы можно применять как к существующим ма­

териально реализованным предметам, так и к отображению зна­
ний о них. При системном анализе важно уметь отделить систе­
му от среды, с которой она взаимодействует.

Ни одно из приведенных определений системы не следует 
рассматривать как основное, т.к. на разных этапах представления 
объекта в виде системы, в различных конкретных ситуациях 
можно пользоваться разными определениями.

И всего вышесказанного можно сделать вывод, что систем­
ный подход -  это подход, при котором любая система (объект) 
рассматривается как совокупность взаимосвязанных элементов 
(компонентов), имеющая выход (цель), вход (ресурсы), связь с 
внешней средой, обратную связь.

Практически все современные науки построены по систем­
ному принципу.
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Структура (в переводе с латинского означает строение, рас­
положение, порядок) отражает определенные взаимосвязи, взаи­
морасположение составных частей системы, ее устройство 
(строение). При этом в сложных системах структура отражает не 
все элементы и связи между ними, а лишь наиболее существен­
ные компоненты и связи, которые мало меняются при текущем 
функционировании системы и обеспечивают существование сис­
темы и ее основных свойств. Иными словами, структура харак­
теризует организованность системы, устойчивую упорядочен­
ность ее элементов и связей. Рассмотрим основные виды 
структур, которые будут далее использоваться при анализе сис­
темы управления предприятием.

Сетевая структура, или сеть, представляет собой декомпо­
зицию (разложение на элементы) системы во времени (рис. 2.2).

Рис. 2.2. Пример сетевой структуры

Сетевая структура может отображать, например, порядок 
действия технического устройства или этапы деятельности чело­
века (при проектировании и производстве -  сетевой график). 
Понятие об этом виде структур используется при процессе пла­
нирования на предприятии.

Иерархические структуры (рис. 2.3, 2.4) представляют собой 
декомпозицию системы в пространстве. Такие структуры могут
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иметь не три, как показано на рис.2.3, 2.4, а большее число уров­
ней декомпозиции (структуризации).

Структуры типа изображенных на рис. 2.3, в которых каждый 
элемент нижележащего уровня подчинен одному узлу (одной 
вершине) вышележащего (это справедливо для всех уровней ие­
рархии), называют иерархическими структурами с «сильными 
связями», структурами типа дерева. Структура типа изображен­
ной на рис. 2.4, где элемент может быть подчинен двум и более 
узлам (вершинам) вышележащего, называют иерархическими 
структурами со «слабыми связями». Понятие об этом виде 
структур используется при анализе структуры системы управле­
ния предприятия. Существуют также и другие виды структур.

Рис. 2.3. Структура с «сильными связями»

Рис. 2.4. Структура со «слабыми связями»
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Свойства систем
Систему могут характеризовать ниже следующие свойства.
Состояние. Этим понятием характеризуют мгновенную фо­

тографию, «срез» системы. Его определяют либо через входные 
воздействия и выходные сигналы (результаты), либо через мак­
ропараметры, макросвойства системы (например, давление, ско­
рость, ускорение -  для физических систем; производительность, 
себестоимость продукции, прибыль -  для экономических сис­
тем). Таким образом, состояние -  это множество существенных 
свойств, которыми система обладает в данный момент времени.

Поведение. Если система способна переходить из одного со­
стояния в другое, то говорят, что она обладает поведением.

Равновесие. Это понятие определяют как способность систе­
мы в отсутствие внешних воздействий сохранять свое поведение 
сколько угодно долго. Состояние равновесия, в которое система 
способна возвращаться, по аналогии с техническими устройст­
вами называют устойчивым состоянием равновесия. Равновесие 
и устойчивость в экономических и организационных системах -  
гораздо более сложные понятия, чем в технике, и до недавнего 
времени ими пользовались только для некоторого предваритель­
ного описательного представления о системе. В последнее время 
появились попытки формализованного отображения этих про­
цессов и в сложных организационных системах, помогающие 
выявлять параметры, влияющие на их протекание и взаимосвязь.

Устойчивость. Под этим понятием понимают способность 
системы возвращаться в состояние равновесия после того, как 
она была выведена из равновесия под влиянием внешних воздей­
ствий.

Развитие. Этим понятием характеризуют способность систе­
мы изменять свое качество (свойства) с течением времени.
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Системы разделяют на открытые и закрытые. Основной отли­
чительной чертой открытых систем является обмен (например, 
информацией) с внешней средой. В отличие от них закрытые 
системы изолированы от среды.

По степени организованности системы делят на хорошо и 
плохо организованные системы. Представить анализируемый 
объект в виде хорошо организованной системы означает опреде­
лить элементы системы и их взаимосвязи между собой и с целя­
ми системы.

Обобщение результатов исследований и практики позволяют 
сформулировать некоторые закономерности целеобразования, 
полезные при анализе организованных систем.

Цель. Применение понятия «цель» и связанных с ним поня­
тий целенаправленности, целеустремленности, целесообразности 
сдерживается трудностью их однозначного толкования в кон­
кретных условиях. Это связано с тем, что процесс целеобразова­
ния и соответствующий ему процесс обоснования целей в орга­
низационных системах весьма сложен и не до конца изучен. Его 
исследованию большое внимание уделяется в психологии, фило­
софии, кибернетике.

Понятие цели лежит в основе развития системы.
На формирование цели влияют как внешние отношения к 

системе, так и внутренние факторы. В развивающихся системах 
цели не задаются извне, а формируются внутри системы. Анализ 
процессов формирования обобщающей, глобальной цели пока­
зывает, что цель возникает в сознании управляющего не как еди­
ничное понятие, а как некоторая «размытая» область. Для того 
чтобы достичь понимания цели исполнителями, задача формиро­
вания цели должна быть сведена к задаче структуризации (де­
композиции цели).
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Учитывая, что наиболее распространенным способом пред­
ставления целей является иерархическая структура типа «дерево 
целей», рассмотрим основные закономерности ее формирования. 
На практике обычно сочетают формирование целей «сверху» 
(декомпозиция) и «снизу».

В иерархической структуре цели нижележащего уровня все­
гда можно рассматривать как средства для достижения целей 
вышележащего уровня; при этом они же являются целями для 
уровня, нижележащего по отношению к ним. По мере движения 
по иерархической структуре сверху вниз (по уровням) цель все 
более конкретизируется.

При формировании, иерархической структуры целей (и не 
только целей) следует учитывать ограничение возможностей 
оперативной памяти человека. Обычно исследователи (гипотеза 
Миллера, число Колмогорова) для того, чтобы человек мог со­
хранить представление о целостности и успевать анализировать 
и сравнивать выделенные части, рекомендуют представлять ему 
одновременно не более чем 7 ± 2 компонентов. Таким образом, 
число уровней «дерева» нужно ограничивать пятью-девятью (как 
правило, семью).

Закономерности систем

Системы обладают некоторыми закономерностями. Рассмот­
рим некоторые из них, представляющие для нас наибольший ин­
терес.

Целостность. Закономерность целостности (эмерджентно- 
сти) проявляется в возникновении у нее новых интегративных 
качеств, не свойственных ее компонентам. Целостность позволя­
ет рассматривать одновременно систему как единое целое и в то 
же время как подсистему для вышестоящих уровней.
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Интегративность. Зачастую этот термин употребляется как 
синоним целостности. Однако этот термин выделяют в отдель­
ную закономерность. Интегративными называют системообра­
зующие, системосохраняющие факторы, в числе которых важ­
ную роль играют неоднородность и противоречивость 
элементов, с одной стороны, и стремление их вступать в коали­
цию, с другой.

Коммуникативность. Эта закономерность составляет основу 
определения системы, в которой система определяется как от­
крытая. Такая система связана множеством коммуникаций со 
средой, представляющей собой, в свою очередь, сложное и неод­
нородное образование, содержащее подсистему (систему более 
высокого порядка), задающую требования и ограничения иссле­
дуемой системе.

Иерархичность. Эта закономерность проявляется во взаимо­
действии уровней структуризации системы. Т.е. иерархичность -  
это наличие множества (по крайней мере двух) элементов, рас­
положенных на основе подчинения элементов низшего уровня 
элементам высшего уровня. Реализация этого принципа хорошо 
видна на примере любой конкретной организации. Как известно, 
любая организация представляет собой взаимодействие двух 
подсистем: управляющей и управляемой. Одна подчиняется дру­
гой.

Закономерность иерархичности или «иерархической упоря­
доченности» была в числе первых закономерностей сложных 
систем, которые выделил и исследовал Л. фон Берталанфи.

Закономерности осуществимости систем
Из этого вида закономерностей с точки зрения полезности 

для анализа систем управления следует отметить закон «необхо­
димого разнообразия». Применительно к задачам принятия ре­
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шений эту закономерность можно упрощенно пояснить на сле­
дующем примере. Когда исследователь или лицо, принимающее 
решение, сталкивается с проблемой D, решение которой для него 
неочевидно, то имеет место некоторое разнообразие возможных 
решений Vd- Этому разнообразию противостоит разнообразие 
мыслей исследователя Удг. Задача исследователя -  свести разно­
образие V d—Vnk  минимуму. У. Э. Эшби доказал теорему, на ос­
нове которой формулируется следующий вывод: «Если Vd дано 
постоянное значение, то Vd -  Ум может быть уменьшено лишь за 
счет соответствующего роста Vn ... Говоря образно, только раз­
нообразие сможет уменьшить разнообразие, создаваемое в D; 
только разнообразие может уничтожить разнообразие».

Применительно к системам управления это можно сформули­
ровать так: разнообразие управляющей системы должно быть 
больше (или разнообразия управляемого процесса или объекта 
хотя бы равно).

Закономерности функционирования и развития

Из этого вида закономерностей целесообразно остановиться 
на закономерности самоорганизации. С одной стороны, в разви­
вающихся системах действуют факторы, ведущие к их дезорга­
низации, распаду, а с другой -  к повышению степени их органи­
зованности. Закономерность проявления повышения организо­
ванности, порядка называют закономерностью самоорганизации.

Значение системного подхода для руководителя организа­
ции (менеджера)

Значение системного подхода заключается в том, что менед­
жеры могут проще согласовывать свою конкретную работу с ра­
ботой организации в целом, если они понимают систему и свою 
роль в ней. Это особенно важно для генерального директора, по­
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тому что системный подход стимулирует его поддерживать не­
обходимое равновесие между потребностями отдельных подраз­
делений и целями всей организации. Он заставляет его думать о 
потоках информации, проходящих через всю систему, а так же 
акцентирует внимание на важности коммуникаций. Системный 
подход помогает установить причины принятия неэффективных 
решений, он же предоставляет средства и технические приемы 
для улучшения планирования и контроля.

Современный руководитель должен обладать системным 
мышлением, так как:

• менеджер должен воспринимать, перерабатывать и систе­
матизировать огромный объем информации и знаний, которые 
необходимы для принятия управленческих решений;

• руководителю необходима системная методология, с по­
мощью которой он мог бы соотносить одно направление дея­
тельности своей организации с другим, не допускать квазиопти­
мизации управленческих решений;

• менеджер должен «видеть за деревьями лес», за частным -  
общее, подняться над повседневностью и осознавать, какое ме­
сто его организация занимает во внешней среде, как она взаимо­
действует с другой, большей системой, частью которой является;

• системный подход в управлении позволяет руководителю 
более продуктивно реализовывать свои основные функции: пла­
нирование, организацию, руководство, мотивацию и контроль.

Системное мышление не только способствовало развитию 
новых представлений об организации, но и обеспечило разработ­
ку полезных математических средств и приемов, значительно 
облегчающих принятие управленческих решений, использование 
более совершенных систем планирования и контроля.
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Контрольные вопросы

1. Дайте определение понятию «система».
2. Что является элементами системы?
3. Дайте определение понятию «обратной связи».
4. Назовите основные виды структур, используемых при 

анализе системы управления.
5. Назовите основные свойства систем.
6. Назовите закономерности, которыми обладают системы.
7. Закономерность самоорганизации. Что это?
8. Значение системного подхода в руководстве организацией.
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3. ОСНОВНЫЕ ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА

3.1. Планирование

Планирование является важнейшей функцией системы 
управления предприятием. Это процесс подготовки на перспек­
тиву решений о том, что, кем, как, когда и с каким качеством 
должно быть сделано.

А. Файоль следующим образом разъяснял значение планиро­
вания как функции управления: «Выражение «управлять» -  зна­
чит предвидеть, дает представление о значении, придаваемом 
планированию в деловом мире. И это справедливо, поскольку 
предвидение -  если и не все в управлении, то, по крайней мере, 
важнейшая его часть».

И далее Файоль так определяет планирование: «План дейст­
вий -  это одновременно и предвидимый результат, и направле­
ние действий, которому надо следовать, и этапы, которые надо 
пройти, и методы, которые следует применить. Это своего рода 
картина будущего, в которой ближайшие события очерчены с 
некоторой определенностью, в то время как отдельные события 
выступают все менее и менее отчетливо. Она охватывает область 
деятельности, как ее можно предвидеть, и то, чем можно распола­
гать в течение определенного периода времени».

3.1.1. Этапы планирования

Планирование, по сути дела, является процессом подготовки 
решений. Этапы планирования следующие:

1) постановка целей;
2) определение исходных предпосылок;
3) выявление альтернатив;
4) выбор наилучшей альтернативы или альтернатив;
5) ввод плана в действие;
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6) исполнение плана.
Цели -  это задачи, поставленные руководством (коллекти­

вом) предприятия и определяющие направление его развития. 
Можно выделить три вида цели:

1) новаторские;
2) решение проблем;
3) обычных рабочих обязанностей.
Новаторские цели -  цели творческие (креативные). Их осу­

ществление требует поиска новых путей, например, сокращения 
издержек, внедрения новых технологий, выпуска новых товаров 
или расширения рынков сбыта, т.е. эти цели предполагают ново­
введение.

Цели решения проблем полностью отвечают своему назва­
нию. Это цели, достижение которых означает решение пробле­
мы.

Цели обычных рабочих обязанностей формулируются для то­
го, чтобы четко определить результаты работы.

Важно знать, какого типа цель вы формулируете, точно ее 
определить и установить твердые сроки.

Следующий этап планирования -  это определение предпосы­
лок. В словаре определяют предпосылку так: «Все то, что не тре­
бует доказательств». Если, например, вы планируете отдых на 
природе, то исходите из предпосылки, что не будет дождя.

Предпосылки служат основой выбора альтернатив. Так, пла­
нируя отдых на природе, нужно учесть, что может пойти дождь. 
Тогда следует использовать две предпосылки для планирования: 
первая -  дождя не будет, вторая -  будет дождь. Исходя из них, 
надо иметь два варианта плана. После того как вы установили 
цели, определили исходную предпосылку и ее альтернативы, 
можно перейти к остальным этапам планирования. При этом

32



следует иметь в виду, что альтернативные планы необходимо 
разрабатывать на альтернативных предпосылках.

3.1.2. Виды планов. Иерархия планов

Планы в зависимости от предназначения делятся на ленточ­
ные, сетевые и технико-экономические. Обычно иерархия пла­
нов определяется горизонтом планирования, т.е. длительностью 
планового периода. Краткосрочный план предприятия охватыва­
ет период до 12 месяцев, а среднесрочный план -  от одного до 
пяти лет. Пяти- и десятилетние планы называются долгосрочны­
ми. Процесс формирования последних точнее назвать стратеги­
ческим планированием, основанным на прогнозировании, т.к. он 
представляет собой гораздо в большей степени вероятностную 
оценку характера изменения целей или путей развития объекта 
управления и внешних условий (рынка, налогов и т.п.). Как пра­
вило, на год составляются: план по производству, финансовый 
план, план по маркетингу.

Планирование создает основу для функционирования всего 
предприятия. При таком подходе к планированию требуется при­
знание принципа иерархии планов. В этой иерархии общие пла­
ны предприятия определяются на высшем уровне руководства, в 
форме целей и задач. Общие цели и задачи предприятия, нося­
щие абстрактный характер, затем детализируются в частных 
планах по подразделениям предприятия в более реальные, прак­
тические цели.

Обычно на предприятии, организованном по трем функцио­
нальным направлениям (сбыт, производство, финансирование), 
устанавливаются цели для выполнения каждой из этих функций.
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3.1.3. Бизнес-проект (технико-экономическое обоснование)

Бизнес-проект в мировой практике является основой для 
оценки перспективности вновь создаваемых предприятий или 
намеченных ими для реализации проспектов выпуска новой про­
дукции. Бизнес-проект, или технико-экономическое обоснова­
ние, составляется, как правило, для двух целей:

1) привлечения капитала;
2) составления программы действий.
Привлечь капитал можно двумя способами:
а) извлечь ссуду в банке;
б) найти инвесторов.
Не обязательно для получения ссуды иметь связи или поло­

жение в обществе. Любой банкир заинтересован выдать вам кре­
дит, так как получаемые проценты -  это его основной источник 
существования. Если деньги в банке лежат мертвым грузом, то, в 
конце концов, они обесценятся и такой банк разорится. Но го­
товность банка предоставить вам кредит зависит:

а) от степени риска;
б) размера прибыли, которую банк будет иметь.
Ответы на эти вопросы и будет искать менеджер кредитного 

отдела в вашем бизнес-плане. Но деньги для реализации выгод­
ного проекта можно взять не только в банке. Мир делится на лю­
дей:

а) у которых есть идея, но нет денег;
б) у которых есть деньги, но нет идеи.
И обязательно где-то (может быть, рядом с вами) есть люди 

(или организации), которые в состоянии инвестировать вашу 
идею. Инвестор, как и банкир, прежде всего заинтересуется сте­
пенью риска и прибыльностью вашего проекта. Но, в отличие от 
банка, инвестор может получить причитающуюся ему часть при­
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были не деньгами, а товаром или акциями вашей компании, а 
может быть, выкупить всю вашу компанию. Здесь есть простор 
для того, чтобы поторговаться. Но, если все же вы не находите 
понимания, помните, что у вас есть шанс обратиться в другое 
место.

Другое назначение бизнес-плана -  служить для вас про­
граммой действий. Вряд ли вы отправитесь в путешествие по 
незнакомой местности без изучения карты, составления мар­
шрута и подготовки снаряжения. Такой же основательной 
должна быть подготовка, если вы собираетесь потеснить конку­
рентов, захватить часть рынка и получить прибыль. Может 
быть, после детального изучения вы решите, что в конце концов 
получаемая прибыль не оправдывает ваших расходов.

Кроме бизнес-плана объектом пристального внимания инве­
сторов является компетентность лица, его представляющего. 
Должно складываться впечатление, что вашего опыта и знаний 
достаточно для успешного выпуска и сбыта товаров и, кроме то­
го, что у вас хватит энергии, чтоб сделать все возможное и не­
возможное для доведения дела до конца.

Если инвестор имеет дело с вашим предприятием впервые, то 
его обязательно заинтересует информация о вашей фирме, кото­
рую он почерпнет из устава и балансового отчета, а может быть, 
лично ваше резюме (автобиография с указанием основных эта­
пов вашей карьеры). Кроме того, вам будет трудно объяснять 
достоинства вашего товара, если вы не предоставите образцов 
вашей продукции в сравнении с продукцией конкурентов.

Не существует (и не может существовать) единого порядка 
оформления бизнес-плана. Главное правило -  указывайте то, что 
считаете самым важным, и ни в коем случае не следует «лить во­
ду».
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Вариант построения бизнес-плана:
1. Резюме (введение).
2. Описание товара.
3. План производства.
4. План маркетинга.
5. План финансовый.
6. Персонал.

3.1.4. Ленточный метод планирования

При планировании деятельности (работ) предприятия в про­
цессе создания (проектирования, изготовления, испытания) из­
делий возникает задача наглядно представить ход выполнения 
работ. В условиях, когда нужно спланировать «завязать» работы 
большого количества подразделений предприятия, это непростая 
задача.

В начале 1990-х годов Фредерик Тейлор и его соратник Генри 
Гант (1861-1919) ввели график хода работ, который, с одной 
стороны является планом, а с другой стороны, средством кон­
троля за ходом работ.

Так называемый график Ганта, или ленточный график, пред­
ставлен на рис. 3.1.

Состав
работ

Директивный срок, месяц
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1
2
3

4

5

6

7
Рис. 3.1. Пример ленточного графика

36



Светлые ленты показывают директивные сроки, а темные -  
фактическое время наступления события.

По мере возрастания сложностей в завязке работ этот вид 
графика становится неудобным (например, для сотен и более 
взаимосвязанных событий). Поэтому для планирования таких 
работ стали применять сетевые графики.

3.1.5. Сетевой метод планирования

Общим моментом всех методов сетевого планирования явля­
ется определение критического пути. Сетевой график разрабаты­
вается для того, чтобы представить весь проект в целом и опре­
делить те задачи, которые в первую очередь необходимы для 
выполнения требуемой программы. Один из множества путей, 
содержащих поток последовательных работ, которые необходи­
мо выполнить, имеет наибольшую продолжительность и поэтому 
называется критическим при выполнении проекта, а способ его 
нахождения назван методом критического пути.

Важнейшим достоинством сетевых графиков, отражающих 
ключевые события или виды деятельности, является то, что они 
выявляют взаимосвязь различных работ между собой, чего не 
может дать обычный ленточный график. При помощи сетевого 
графика можно определить критические работы проекта, т.е. ра­
боты, в наибольшей степени влияющие на время выполнения 
всего проекта.

Критическими могут быть только те работы (от начала до 
конца проекта), которые связаны друг с другом, и каждая после­
дующая зависит от выполнения предыдущей. Путь, соединяю­
щий точки начала и конца проекта и состоящий из отрезков, 
представляющих эти работы, и будет называться критическим 
путем. Сумма продолжительности критических работ определит 
время выполнения всего проекта.

37



Сетевой график является моделью, отражающей все те рабо­
ты, которые должны быть выполнены к моменту окончания про­
екта. Простейшая форма графика отражает требуемую последо­
вательность и взаимосвязь работ. Помимо этого может 
возникнуть необходимость в измерении продолжительности ра­
бот и затрат на их осуществление. После того как определены 
эти параметры для каждой работы, можно перейти к определе­
нию общего времени и суммарных затрат на выполнение всего 
проекта путем суммирования ранее определенных параметров по 
каждой из работ.

В методе критического пути основной акцент делается на оп­
ределение такой стратегии руководства, которая позволила бы 
выполнить запланированный календарный график работ с мини­
мальными затратами. Или, при другой постановке задачи, мак­
симально, насколько позволяют затраты, сократить время вы­
полнения проекта. Процедура заключается в анализе сети, 
которая отображает комплекс работ, причем рассматриваются 
время каждой операции и стоимость оборудования и рабочей си­
лы. Поскольку целью планирования является сокращение време­
ни выполнения работ, то заданное для каждого этапа время 
называется максимальным. Это предполагает, что ускорение 
работ может быть осуществлено за счет увеличения затрат труда 
или оборудования, поэтому заданные исходные затраты называ­
ют минимальными. Проанализировав еще раз модель, специа­
лист может определить наименьшее время, за которое могут 
быть выполнены работы (минимальное время), и соответствую­
щие ему затраты (максимальные затраты). Исходя из установ­
ленных диапазонов времени и затрат, можно определить затраты, 
необходимые для сокращения продолжительности критического 
пути.
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Сетевая модель строится из двух элементов: «работы» и «со­
бытия». «Работу» можно определить как какой-то процесс, со­
вершившийся во времени и необходимый для выполнения от­
дельной части проекта. Например, работы могут включать 
подготовку рабочих чертежей, разработку каких-то совершенно 
новых изделий или испытание уже изготовленной продукции. На 
графике эти работы изображаются в виде сплошных стрелок, 
указывающих последовательность выполнения работ. Над стрел­
ками указана длительность той или иной работы.

Все «работы» начинаются и заканчиваются «событиями». Это 
своего рода «вехи», которые фиксируют выполнение отдельных, 
качественно отличных частей всего проекта и означают возмож­
ность начать выполнение последующей работы. Событие на се­
тевом графике может изображаться, либо кружочком, либо квад­
ратом, либо другой, удобной для понимания замкнутой 
геометрической фигурой. Для определения каждого события в 
кружочке пишутся символы или краткое описание данного со­
бытия.

На рис. 3.2 приведен пример упрощенной сети. Кружочки, 
обозначающие события, пронумерованы. Таким образом, работа 
(1-2) выполняется между событиями с номерами 1 и 2. Сетевой 
график можно строить начиная с момента окончания проекта и 
затем двигаться во времени назад или с момента начала работ по 
проекту, двигаясь к моменту его завершения. Длина стрелки (ра­
боты) является безразмерной величиной и не отражает времени 
выполнения работы, но указывает логическую последователь­
ность работ и событий. Например, с помощью стрелок указыва­
ется, какая работа должна быть выполнена прежде, чем начнется 
выполнение другой работы, какие работы могут выполняться па­
раллельно и какие из них не могут быть начаты, пока не будут
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выполнены предшествующие им работы. На рис. 3.2 работы (2-6) 
и (3-6) должны быть выполнены раньше, чем начнется выполне­
ние работ (6-10). Событие 6 означает окончание выполнения ра­
бот (2-6) и (3-6) и начало следующих, связанных с ним работ (6- 
8) и (6-10).

Эффективным инструментом планирования работ и управле­
ния сроками проекта является метод критического пути.

Максимальный по продолжительности полный путь в сети на­
зывается критическим путем; работы, лежащие на этом пути, так­
же называются критическими. Именно длительность критического 
пути определяет наименьшую общую продолжительность работ по 
проекту в целом. Длительность выполнения всего проекта в целом 
может быть сокращена за счет уменьшения длительности задач, 
лежащих на критическом пути. Соответственно, любая задержка 
выполнения задач критического пути повлечет увеличение дли­
тельности проекта.

5 дн.
Событие

^  Работа

Рис. 3.2. Пример упрощенной сети

40



Знание критического пути важно по двум причинам:
• оно позволяет выделить из комплекса операций наиболее 

«угрожающие», наблюдать за ними и при необходимости их 
форсировать;

• помогает ускорить выполнение комплекса привлечением 
резервов, «скрытых» в некритических операциях.

Сетевой график содержит критический путь, но может слу­
читься так, что таких путей несколько. Чтобы найти критические 
операции, нужно знать операцию ац с максимальным временем 
окончания Тц. Если тц -  время начала выполнения первой кри­
тической операции, то оно определяется как максимальное зна­
чение моментов времени завершения операций, на которые опи­
рается ац. Поэтому для а  а  имеем т,\ =  Т,2- По определению, 
операция а# критическая. И так далее, пока не будет найдена 
операция щь первого ранга, для которой Ш-\=Ьк- Цепь указанных 
операций £% a^.i,..., а,\ определит возможный критический путь.

Критическим путем сети на рис. 3.2 будет путь (1-3-4-7-9-10).
Концепция критического пути обеспечивает концентрацию 

внимания руководителя на критических работах. Однако основ­
ным достоинством метода критического пути является возмож­
ность манипулирования сроками выполнения задач, не лежащих 
на критическом пути.

Естественно, процедуру нахождения критического пути мож­
но формализовать и проводить, особенно при большом массиве 
событий, на компьютере.

3.2. Организация

Реализация планов требует «организации». Назначение орга­
низации как функции (организационная деятельность) управле­
ния состоит в создании формальной организационной структуры
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и правильном подборе кадров. Кроме того, необходимо обеспе­
чить наличие оборудования, материалов, рабочих помещений и 
всего другого, необходимого для выполнения плана.

3.2.1. Организационная структура управления

Структуры управления реальных предприятий весьма разно­
образны, однако в схемах их построения можно проследить оп­
ределенные закономерности. Традиционно выделяют три основ­
ные схемы построения структур управления: линейную,
функциональную и смешанную, представляющую собой различ­
ные комбинации первых двух.

Линейная (иерархическая) структура (рис. 3.3а) представ­
ляет собой многоуровневую схему, где между элементами суще­
ствует одноканальное взаимодействие. В линейной структуре 
каждый подчиненный имеет только одного руководителя и в ка­
ждом звене выполняется весь комплекс работ, связанный с руко­
водством подчиненным объектом.

л2

\

б)а)

Рис. 3.3. Типы организационных структур: а) линейная; 

б) функциональная; в) линейно-функциональная; Р -  руководители; 

Л  -  линейные руководители; Ф -  функциональные руководители;

И  -  исполнители;

-  линейные взаим освязи; функциональные взаимосвязи
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Преимущества линейной структуры:
• четкая система взаимных связей функций и подразделе­

ний;
• четкая система единоначалия -  один руководитель сосре­

дотачивает в своих руках руководство всей совокупностью про­
цессов, имеющих общую цель;

• ясно выраженная ответственность;
• быстрая реакция исполнительных подразделений на пря­

мые указания вышестоящих.

Недостатки линейной структуры:
• отсутствие звеньев, занимающихся вопросами стратегиче­

ского планирования; в работе руководителей практически всех 
уровней оперативные проблемы («текучка») доминируют над 
стратегическими;

• тенденция к волоките и перекладыванию ответственности 
при решении проблем, требующих участия нескольких подраз­
делений;

• малая гибкость и приспособляемость к изменению ситуа­
ции;

• критерии эффективности и качества работы подразделе­
ний и организации в целом -  разные;

• тенденция к формализации оценки эффективности и каче­
ства работы подразделений приводит обычно к возникновению 
атмосферы страха и разобщенности;

• большое число «этажей управления» между работниками, 
выпускающими продукцию, и лицом, принимающим решение;

• перегрузка управленцев верхнего уровня;
• повышенная зависимость результатов работы организации 

от квалификации, личных и деловых качеств высших управлен­
цев.
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Функциональная структура (штабная структура) (рис. 
3.3б) исторически сложилась после линейной, как неизбежный 
результат усложнения процессов управления. Особенность 
функциональной структуры заключается в том, что по отдель­
ным функциям управления формируются специальные подраз­
деления, работники которых обладают знаниями и навыками ра­
боты в данной области управления.

Преимущества функциональной структуры:
• соответствие профессионально-квалификационных харак­

теристик работников решаемым задачам управления;
• восприимчивость к новым явлениям и способность к опе­

ративной перестройке.
Недостатки функциональной структуры:
• затрудненность координации управленческих воздейст­

вий, т.к. исполнители могут получать указания от нескольких 
функциональных органов;

• снижение оперативности работы органов управления.
Стремление преодолеть недостатки линейного и функцио­

нального управления выразилось в создании линейно­
функциональных (линейно-штабных) схем построения аппарата 
управления.

Линейно-функциональная структура (линейно-штабная 
структура) (рис. З.Зв) позволяет организовать управление про­
изводственными процессами по линейной схеме (директор -  на­
чальник цеха -  мастер), а функциональные подразделения ока­
зывают методическую помощь, подготавливают информацию, 
решают разнообразные управленческие задачи для соответст­
вующих линейных руководителей. Линейно-функциональная 
схема положена в основу формирования организационной струк­
туры управления предприятий и производственных объедине­
ний.
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Такой вид организационной структуры является развитием 
линейной и призван ликвидировать ее важнейший недостаток, 
связанный с отсутствием звеньев стратегического планирования. 
Линейно-функциональная структура включает в себя специали­
зированные подразделения (штабы), которые не обладают пра­
вами принятия решений и руководства какими -  либо ниже­
стоящими подразделениями, а лишь помогают соответ­
ствующему руководителю в выполнении отдельных функций, 
прежде всего, функций стратегического планирования и анализа.

Преимущества линейно-функциональной структуры:
• более глубокая, чем в линейной, проработка стратегиче­

ских вопросов;
• некоторая разгрузка высших руководителей;
• возможность привлечения внешних консультантов и экс­

пертов;
• при наделении штабных подразделений правами функ­

ционального руководства такая структура -  хороший первый шаг 
к более эффективным органическим структурам управления.

Недостатки линейно-функциональной структуры:
• недостаточно четкое распределение ответственности, т. к. 

лица, готовящие решение, не участвуют в его выполнении;
• тенденции к чрезмерной централизации управления;
• информационная перегрузка руководителей высших уров­

ней управления;
• затягивание сроков подготовки управленческих решений;
• не всегда обеспечивает согласованность в работе функ­

циональных подразделений.
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Вывод: линейно-функциональная структура может являться 
хорошей промежуточной ступенью при переходе от линейной 
структуры к более эффективным.

Совершенствование линейно-функциональной структуры 
приводит к программно-целевым организационным структу­
рам, реализующим принципы программно-целевого управления, 
которые в последнее время находят все более широкое распро­
странение на отечественных и зарубежных промышленных 
предприятиях, в НИИ и КБ.

К программно-целевым структурам относятся организацион­
ные структуры «проектного управления», «внедрения нововве­
дений» и матричные.

Форма «проектного управления» построения организаци­
онных структур довольно распространена за рубежом в машино­
строительных отраслях с высокими темпами научно- 
технического прогресса и частой сменой выпускаемой продук­
ции.

Преимущества структуры управления по проектам:
• высокая гибкость;
• сокращение численности управленческого персонала по 

сравнению с иерархическими структурами.
Недостатки структуры управления по проектам:
• очень высокие требования к квалификации, личным и де­

ловым качествам руководителя проекта, который должен не 
только управлять всеми стадиями жизненного цикла проекта, но 
и учитывать место проекта в сети проектов компании;

• дробление ресурсов между проектами;
• сложность взаимодействия большого числа проектов в 

компании;
• усложнение процесса развития организации как единого 

целого.
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Вывод: преимущества перевешивают недостатки на пред­
приятиях с небольшим числом одновременно выполняемых про­
ектов.

На предприятиях с массовым характером производственных 
процессов программно-целевые структуры формируются на ос­
нове схемы «внедрения нововведений», которая представляет 
собой сочетание традиционного линейно-функционального ап­
парата, осуществляющего руководство выпуском стабильной, 
массовой продукции, и специальных групп «внедрения нововве­
дений», в которых сосредоточены все работы по созданию и 
внедрению в производство новых изделий. Как и «проектное 
управление», эта форма обеспечивает более высокий динамизм 
организационной структуры, но не исключает потенциальной 
возможности завышения потребности в ресурсах из-за их дубли­
рования в смежных группах «внедрения нововведений».

Среди программно-целевых структур наиболее распростра­
нены матричные структуры, объединяющие функциональное и 
проектное управление. Помимо обычных функциональных под­
разделений, занимающихся вопросами технического развития 
производства, управления производственными процессами, ре­
сурсами, матричная структура предполагает образование специ­
альных проектных групп, возглавляемых руководителями проек­
тов. Работники таких проектных групп остаются членами своих 
функциональных подразделений и возвращаются в подчинение 
своих функциональных руководителей после расформирования 
проектной группы. Основным преимуществом матричной струк­
туры следует считать комбинацию положительных сторон про­
ектного и функционального управления. А ее недостатки, общие 
для всех программно-целевых структур, выражаются в возмож­
ном увеличении количества управленческого персонала, возрас­
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тании числа информационных связей между работниками под­
разделений, а также в росте вероятности возникновения кон­
фликтных ситуаций из-за нарушения принципа единоначалия.

Такая структура представляет собой сетевую структуру, по­
строенную на принципе двойного подчинения исполнителей: с 
одной стороны -  непосредственному руководителю функцио­
нальной службы, которая предоставляет персонал и техническую 
помощь руководителю проекта, с другой -  руководителю проек­
та или целевой программы, который наделен необходимыми 
полномочиями для осуществления процесса управления. При та­
кой организации руководитель проекта взаимодействует с 2 
группами подчиненных: с постоянными членами проектной 
группы и с другими работниками функциональных отделов, ко­
торые подчиняются ему временно и по ограниченному кругу во­
просов. При этом сохраняется их подчинение непосредственным 
руководителям подразделений, отделов, служб. Для деятельно­
сти, которая имеет четко выраженное начало и окончание, фор­
мируют проекты, для постоянной деятельности -  целевые про­
граммы. В организации и проекты, и целевые программы могут 
сосуществовать. Пример матричной программно -  целевой 
структуры управления (фирма «Тойота») приведен на рис. 3.4. 
Эта структура (диаграмма) была предложена Каору Ишикава 
(1915-1989) в 70-х годах и с небольшими изменениями функцио­
нирует по сей день не только на фирме «Тойота», но и на многих 
других фирмах по всему миру. Каору Ишикава сделал серьез­
ный вклад в создание концепции управления контролем над то­
тальным качеством или управления качеством. Он утверждал, 
что управление качеством требует участия всех работников и ру­
ководителей компании в деятельности так называемых «кружков 
качества». Причем основное внимание необходимо обращать на
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процесс обсуждения, а не на личность выступающего в процессе 
исследования проблемы с помощью диаграммы Ишикавы на ос­
нове статистических методов контроля качества.
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Рис. 3.4. Матричная структура управления на фирме «Тойота»

Преимущества матричной структуры:
• лучшая ориентация на проектные (или программные) цели 

и спрос;
• более эффективное текущее управление, возможность 

снижения расходов и повышения эффективности использования 
ресурсов;

• более гибкое и эффективное использование персонала ор­
ганизации, специальных знаний и компетентности сотрудников;
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• относительная автономность проектных групп или про­
граммных комитетов способствует развитию у работников навы­
ков принятия решений, управленческой культуры, профессио­
нальных навыков;

• улучшение контроля над отдельными задачами проекта 
или целевой программы;

• любая работа организационно оформляется, назначается 
одно лицо -  «хозяин» процесса, служащее центром сосредоточе­
ния всех вопросов, касающихся проекта или целевой программы;

• сокращается время реакции на нужды проекта или про­
граммы, т. к. созданы горизонтальные коммуникации и единый 
центр принятия решений.

Недостатки матричных структур:

• трудность установления четкой ответственности за работу 
по заданию подразделения и по заданию проекта или программы 
(следствие двойного подчинения);

• необходимость постоянного контроля за соотношением 
ресурсов, выделяемых подразделениям и программам или проек­
там;

• высокие требования к квалификации, личным и деловым 
качествам работников, работающих в группах, необходимость их 
обучения;

• частые конфликтные ситуации между руководителями 
подразделений и проектов или программ;

• возможность нарушения правил и стандартов, принятых в 
функциональных подразделениях, из-за оторванности сотрудни­
ков, участвующих в проекте или программе, от своих подразде­
лений.

Вывод: внедрение матричной структуры дает хороший эф­
фект в организациях с достаточно высоким уровнем корпоратив-
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ной культуры и квалификации сотрудников, в противном случае 
возможна дезорганизация управления (на фирме «Тойота» вне­
дрение матричной структуры заняло около 10 лет). Эффектив­
ность воплощения в жизнь идей современной философии качест­
ва в такой структуре доказана практикой фирмы «Тойота».

Каждый раз, знакомясь с организационными структурами, 
встречаемся с двумя терминами: централизация и децентрализа­
ция. Каждый из них характеризует одну из сторон как бы одной 
и той же медали. В компании с полностью централизованной 
структурой управления право принятия окончательных решений 
сосредоточено в руках единственного должностного лица или же 
им наделено единственное ее подразделение. В децентрализо­
ванной компании этим правом наделены несколько лиц или под­
разделений. Рассмотрим содержание этих понятий более под­
робно.

Централизация означает, что аналогичные функции выпол­
няются в одном и том же месте и решения, как правило, прини­
маются руководством организации. Организации, имеющие вы­
сокую степень централизации, обычно имеют различные уровни 
управления -  от президента до рабочего.

Преимущества организации с централизованным управле­
нием:

• Решения принимаются управляющим, хорошо представ­
ляющим себе работу всей организации.

• Лица, принимающие решения на высоких уровнях управ­
ления, обычно имеют лучшие образование и подготовку, чем ру­
ководители более низких уровней.

• Централизация управления такими службами как снабже­
ние увеличивает возможности специализации и роста квалифи­
кации управляющих.
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• Устранение дублирования работ снижает затраты.
• Значительно большая согласованность принимаемых ре­

шений на всех уровнях управления организации.
Недостатки организации с централизованным управлени­

ем:
• Решения принимаются управляющими, осведомленными 

о конкретных обстоятельствах.
• Лица, принимающие решения на высоких уровнях управ­

ления, редко вступают в прямые контакты с работниками, кото­
рые должны реализовать эти решения.

• Управляющие нижнего звена недовольны тем, что они от­
странены от процесса подготовки решений.

• Протяженные линии коммуникации вызывают значитель­
ные потери времени.

• Значительное увеличение вероятности появления оши­
бочных решений из-за увеличения числа лиц, участвующих в их 
подготовке.

Децентрализованные организации обычно имеют меньше 
уровней управления. Децентрализация компании проводится, во- 
первых, путем устранения некоторых уровней управления, во- 
вторых, за счет предоставления больших прав и обязанностей 
оставшимся руководителям. Вообще говоря, децентрализация 
является следствием одного из принципов управления: решение 
целесообразно принимать на возможно более низком уровне. 
Часто задают вопрос: что лучше -  централизованная или децен­
трализованная структура? Обычный ответ -  ни та, ни другая. 
Лучшая организация совмещает преимущества обеих.

Преимущества организации с децентрализованным управ­
лением:

• Решения принимаются быстрее.
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• Решение принимает управляющий, располагающий наи­
большей информацией о сложившейся ситуации.

• Активное участие управляющих среднего звена в подго­
товке повышает их компетенцию и заинтересованность в резуль­
татах работы компании.

• Создает лучшие условия для профессионального роста 
управляющих среднего звена.

Недостатки организации с децентрализованным управле­
нием:

• Решения могут приниматься на основе неполной инфор­
мации и слабой координации действий подразделений, участ­
вующих в их подготовке.

• Оплата управляющих выше, поскольку на нижних уров­
нях требуются более образованные и вышеоплачиваемые управ­
ляющие.

• Круг интересов управляющих постепенно сужается, они 
могут становиться все более заинтересованными в успешной ра­
боте своих подразделений, а не компании в целом.

• Препятствует унификации правил и процедур работы всех 
подразделений организации.

Организационная структура компании может зависеть от 
принципов управления, используемых ее руководителями, ка­
честв управляющих нижних уровней, характера коммерческих 
операций и ряда других факторов.

Современные взгляды на структуру организации определяет 
стратегический менеджмент. В общем случае структура органи­
зации зависит от стратегии ее развития.

Положение о тесной связи стратегии и структуры и влияние 
их друг на друга доказал еще в начале 60-х годов Альфред 
Чандлер (1918-2007) в работе «Стратегия и структура». В 1965
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году Игорь Ансофф (1918-2002) подверг сомнению прежние ме­
тоды долгосрочного планирования и предложил модель страте­
гического менеджмента. И. Ансофф считается родоначальником 
концепции стратегического менеджмента. Известен как автор 
«матрицы Ансоффа» -  инструмента для определения стратегии 
позиционирования товара на рынке.

3.2.2. Принципы организации

Организационную структуру можно сравнить с улицами, до­
рогами, скоростными магистралями, тогда как принципы органи­
зации -  это как бы дорожные знаки, правила движения и свето­
форы, т.е. все то, что позволяет воспользоваться системой дорог.

Подбор кадров и стабильность организации
Главное -  это существование организации. Поэтому каждый 

работник должен обладать необходимыми данными, чтобы за­
нять место в организации, а не организация должна приспосаб­
ливаться к способностям работника. Важнее любых благ, кото­
рые компания может предоставить своим работникам, важнее 
ее прибыли является выживание организации. Если организация 
прекращает свое существование, от этого никто не выигрыва­
ет и никаких надежд не может быть связано с этим факто­
ром. Главная цель и обязанность компании по отношению к сво­
им работникам, клиентам и акционерам -  выжить.

Какова связь между правильным подбором кадров и этой 
главной целью? Просто в том, что наем на работу каждого ново­
го служащего должен укреплять, а не ослаблять компанию. Если 
вы слегка коснетесь паутины, то даже такое слабое прикоснове­
ние исказит ее узор. Если же вы окажете «давление» на органи­
зационную структуру, пытаясь внедрить в нее сотрудника, дело­
вые качества которого не отвечают установившимся
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требованиям, организация «деформируется». Это потребует пе­
рестройки служебных обязанностей всех тех, кто будет связан с 
данными работниками.

Перераспределение служебных обязанностей иногда жела­
тельно и необходимо. Однако вряд ли следует допускать, чтобы 
замена работника каждый раз сотрясала организацию.

Каждая должность в организации связана с определенным 
кругом.

Обязанности сотрудников
Соглашаясь на предложенные условия найма, сотрудник тем 

самым обязуется выполнять установленным образом свои слу­
жебные обязанности под руководством непосредственного на­
чальника. Иногда спрашивают: «Почему в свободном обществе 
один человек имеет право распоряжаться действиями других?» 
Это право закреплено в договоре найма на работу. Другими сло­
вами, работники обязуются выполнять все разумные указания 
своих начальников, а работодатель обязуется оплачивать за это 
их услуги.

Каждый работник, недовольный своей работой, имеет право 
уволиться. Каждый работодатель, недовольный деятельностью 
работника, имеет право его уволить (если работник является 
членом профсоюза, то компания обязана следовать правилам 
увольнения, сформулированным в соответствующем договоре с 
профсоюзом).

Некоторые начинающие управляющие недостаточно ясно 
представляют себе важность соблюдения работниками своих 
обязанностей и испытывают затруднения, поручая им ту или 
иную работу. Вы не должны колебаться, требуя от подчиненных 
выполнения порученной им работы. Работники знают, что от них

55



ждут работу, за которую им платят, и они будут больше уважать 
вас как управляющего, если вы потребуете отработать заработ­
ную плату. Работники теряют уважение к тем управляющим, ко­
торые разрешают им нарушать правила внутреннего распорядка 
и бездельничать.

Полномочия управляющего (менеджера)
Управляющие имеют право (полномочия) выполнять возло­

женные на них обязанности и отдавать приказания своим работ­
никам. Существуют два вида полномочий управляющих. Первый 
-  это формальные полномочия, возлагаемые на управляющего 
руководством организации (по приказу). Другими словами, пол­
номочия и обязанности передаются от начальника к подчинен­
ному, образуя отношения подчиненности. Отношения подчинен­
ности создают так называемую цепь командования. Обычно 
можно легко распознать формальные полномочия, поскольку 
тот, кто располагает ими, занимает должность, отражающую 
уровень таких полномочий.

Второй вид полномочий -  неформальные полномочия (за­
служенный авторитет). Это власть человека в группе, представ­
ленная ему ее членами. Это «скрытые» полномочия. Они не от­
ражены ни в организационных схемах, ни в названиях 
занимаемых должностей. Власть в неформальных организациях 
либо заслуживают, либо ее предоставляют сами члены группы. 
Такую власть не делегируют. Именно поэтому она не соответст­
вует официальной цепи командования и в большей мере исходит 
от равных по положению, чем от начальства.

Одна из грубейших ошибок начинающих управляющих со­
стоит в том, что, будучи назначенными начальниками, они пола­
гают, что подчиненные будут, как автоматы, выполнять их ко­
манды. Если такие управляющие упорствуют в своем 
заблуждении, они добиваются лишь минимальных успехов в ра-

56



боте. Во избежание этого, получив формальные полномочия, не­
медленно начинайте добиваться успеха заслугами. Он не придет 
быстро или легко, его завоевывают повседневным трудом.

Как заслужить авторитет? Это трудный вопрос. Справедливо, 
однако, будет сказать, что заслуженные полномочия являются 
естественным результатом признания работниками вашего ли­
дерства после того, как они поверят в ваши способности и по­
чувствуют, что вы внимательны к их запросам. Более подробно 
этот вопрос рассмотрим далее.

3.2.3. Разделение и кооперация труда

Разделение и кооперация труда -  взаимосвязанные и допол­
няющие друг друга стороны трудовой деятельности людей.

Под разделением труда на производстве понимается разгра­
ничение деятельности людей в процессе совместного труда, а 
под кооперацией труда -  совместное участие людей в одном или 
нескольких связанных между собой процессах труда.

Кооперация труда повышает его эффективность за счет ряда 
факторов: за счет качественно новой производительной силы со­
вместного труда, экономии средств производства, сокращения 
потерь рабочего времени, соревновательности работников и др. 
Например, книгу можно издать в одиночку: самому ее написать, 
самому изготовить оригинал-макет, самому напечатать и, на­
конец, самому ее переплести. Можно сделать по-другому: пору­
чить выполнение каждого этапа создания книги профессионалу.

Главным организационно-экономическим требованием к оп­
тимальным разделению и кооперации труда является обеспече­
ние выпуска продукции в заданных объемах и высокого качества 
при наименьших трудовых, материальных и финансовых затра­
тах.
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В 1793 г., когда Эли Уитни (1853-1931) сконструировал пер­
вую хлопкоочистительную машину, производство было ремес­
ленным. Это означало, что изделие создавалось преимуществен­
но с помощью ручных инструментов и каждый рабочий 
изготавливал его от начала до конца. Это требовало владения 
сложными навыками и сообразительностью -  качествами, не так 
уж часто встречающимися. Уитни искал пути преодоления не­
хватки квалифицированных кадров. Прежде всего он разбил весь 
процесс производства хлопкоочистительных машин на отдель­
ные операции и обучил каждого выполнять только свою часть 
работы. Так было введено разделение труда: работу следует
подразделить на такие элементы, чтобы каждый работник смог 
достаточно быстро и легко овладеть своим участком трудового 
процесса. Однако Уитни обнаружил, что это еще не решает про­
блему полностью. Он понял, что без унификации узлов и деталей 
машины только разделение труда не приведет к требуемым ре­
зультатам. Нужно было найти метод изготовления взаимозаме­
няемых частей.

Методы Уитни послужили образцом для последующего раз­
вития массового производства в разных странах мира. Естест­
венно, что разделение труда эффективно далеко не всюду. Более 
того, такие психофизиологические факторы, как однообразие, 
снижение интереса к труду, требующему изо дня в день на про­
тяжении многих лет выполнения одних и тех же операций, при­
водят к нежелательным последствиям.

Инженер-механик Гаррингтон Эмерсон (1853-1931) своим 
трудом «Двенадцать принципов производительности» (1911 г.) 
вызвал большой интерес и привлек к себе внимание специали­
стов и предпринимателей не только в США, но и в других стра­
нах. Понятие производительности, или эффективности, есть то
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основное, что внес Эмерсон в науку управления. Эффективность 
-  это максимально выгодное соотношение между совокупными 
затратами и экономическими результатами вообще.

Первый принцип -  точно поставленные цели.
Второй принцип -  здравый смысл.
Третий принцип -  компетентная консультация.
Четвертый принцип -  дисциплина.
Пятый принцип -  справедливое отношение к персоналу.
Шестой принцип -  быстрый, надежный, полный, точный и 

постоянный учет.
Седьмой принцип -  диспетчирование.
Восьмой принцип -  нормы и расписания.
Девятый принцип -  нормализация условий.
Десятый принцип -  нормирование операций.
Одиннадцатый принцип -  писаные стандартные инструк­

ции.
Двенадцатый принцип -  вознаграждение за производитель­

ность.
Для того чтобы люди работали хорошо, у них должны быть 

идеалы; у них должна быть надежда на высокую награду за про­
изводительность, а иначе ни внешние чувства, ни дух, ни разум 
не получают никакого стимула.

В начале XIX века широкое внедрение разделения труда ока­
зало глубокое воздействие на организационные структуры не 
только заводов, но и типографий, больниц, школ, банков и мно­
гих других организаций. В результате в организациях сформиро­
валось много подразделений, каждое из которых объединяло 
представителей одной или близких специальностей. Например, 
если вы посетите отдел электробытовых товаров крупного уни­
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вермага, то обнаружите продавца, специализирующегося на тор­
говле стиральными машинами. Другой служащий в том универ­
маге будет продавать только электропечи и холодильники.

Огромный вклад в создание оптимальной структуры разделе­
ния и кооперации труда внес Генри Форд (1863-1947). Его обыч­
но считают создателем «отрасли отраслей» XX в. и человеком, 
благодаря которому промышленная революция достигла куль­
минационной точки развития.

В 1913 г. впервые в мире на автомобилестроительном пред­
приятии внедрена конвейерная сборка. К концу 1913 г. Ford 
Motor Company производила половину всех автомобилей в 
США. Чтобы держаться впереди спроса, Форд ввел на своей 
фабрике массовое производство. Он справедливо полагал, что 
если каждый рабочий будет оставаться на одном месте и выпол­
нять одну определенную операцию, то автомобиль будет собран 
быстрее, а часы человеческого труда сократятся.

Генри Форд и его ближайший сподвижник Чарльз Соренсон 
(1881-1968) были важнейшей творческой силой, обеспечившей 
создание массового сборочного конвейерного производства в 
целом. Они добились сочетания высокопроизводительного мас­
штабного и вертикально интегрированного производства с высо­
ким уровнем зарплаты и низкими ценами на продукцию в авто­
мобильной промышленности. Позднее такие методы 
производства были распространены практически на все сферы 
товарного производства.

Важность разделения труда объясняется следующим:
1. Специализация упрощает обучение работников в повыше­

ние их квалификации.
2. Специализация содействует подготовке специалистов.
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3. Специализация упрощает контроль качества.
Кооперация труда позволяет с высокой эффективностью объ­

единить его результаты.
Как определить обязанности работника
Обязанности каждого работника должны быть четко отграни­

чены от обязанностей других, и каждый работник должен знать и 
понимать их. Начальники слишком часто дают указания чрез­
мерно общего характера. А затем, когда узнают, что не все сде­
лано так, как они ожидали, винят в этом подчиненных. Работни­
ки должны точно знать, чего от них ждут. Недостаточно сказать: 
«Уберите комнату». Работник может вымыть пол шваброй, тогда 
как вы хотели, чтобы его только подмели.

Итак, четкое определение обязанностей работников -  важ­
нейшая задача управляющего. Осознанная цель или задача явля­
ется мощным стимулом. Ф. Тейлор это признавал. Он писал: 
«Нет сомнения, что средний человек добьется максимума, если 
поставит себе (или ему поставят) конкретную задачу, а именно: 
выполнить определенный объем работы в указанный срок».

Несомненно, постановка конкретной задачи побуждает ра­
ботника к более напряженному труду. Вероятная причина такого 
поведения в том, что человеку свойственно гордиться своей хо­
рошей работой, а также и в том, что он хочет избежать нарека­
ний со стороны начальства за плохо выполненное или невыпол­
ненное задание. Действительно, у работников усиливаются 
положительные мотивы трудового поведения, если им позволено 
самим ставить задачи. Однако чтобы добиться максимальной от­
дачи, перед работниками должны быть поставлены конкретные 
цели.
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Чьи указания должен выполнять работник
Каждый сотрудник организации должен иметь только одного 

непосредственного начальника. Эта идея стара как мир. Смысл 
ее в том, что один и тот же человек в одно и то же время не мо­
жет быть слугой двух господ. Наличие более чем одного началь­
ника подрывает ответственность работника за результаты его 
труда.. Если двойной подчиненности нельзя избежать, то следует 
сделать все, чтобы четко определить функциональные полномо­
чия. Например, кассир банка оплачивает чеки от 500 до 1000 дол. 
с разрешения помощника управляющего, а свыше 1000 дол. -  
самого управляющего.

Принципы делегирования полномочий
Делегирование полномочий -  это наделение правами и обя­

занностями какого-либо лица в сфере компетенции соответст­
вующего управляющего. Здесь мы рассмотрим пять принципов, 
повышающих эффективность делегирования полномочий:

1. Принцип диапазона контроля.
2. Принцип фиксированной ответственности.
3. Принцип соответствия прав и обязанностей.
4. Принцип передачи ответственности за работу на возможно 

более низкий уровень.
5. Принцип отчетности по отклонениям.
Диапазон контроля. Существует оптимальное число работ­

ников, непосредственно подчиненных одному управляющему. 
Организации не росли бы, если бы руководители не могли деле­
гировать свои права, ибо существует предел того объема работ и 
числа подчиненных, которыми может эффективно управлять 
один человек. Этот предел мы называем диапазоном контроля. 
Чтобы организация могла расти, ее руководители должны быть 
готовы делегировать некоторые из своих прав и обязанностей 
подчиненным.
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Главные факторы, определяющие диапазон эффективного 
контроля:

1. Способности начальника.
2. Способности работников.
3. Тип работы.
4. Территориальное размещение.
5. Мотивация работников.
6. Важность работы.
Принцип фиксированной ответственности. Делегирование 

ответственности подчиненному не снимает эту ответственность с 
лица, ее передавшего. Управляющие не могут полностью осво­
бождать себя от ответственности. Ответственность остается фик­
сированной (или закрепленной) за теми управляющими, которые 
ею располагали вначале. Делегирование -  это процесс разделе­
ния ответственности с подчиненными. Освободить управляюще­
го от ответственности может только его начальник.

Управляющий универмага попросил начальника обувного от­
дела провести учет наличия товара и представить отчет к 8.00 
утра в понедельник. Тот передал поручение продавцу, который 
забыл его выполнить. Кто виноват? Виноваты оба. С начальника 
отдела не снимается ответственность за невыполненное задание, 
и он должен разделить вину с продавцом.

Принцип соответствия прав и обязанностей. Объем делеги­
рованных прав должен соответствовать объему делегированных 
обязанностей. Часто встречающейся ошибкой является следую­
щая: подчиненному не предоставляют прав, необходимых для 
успешного выполнения возложенных на него обязанностей. Что­
бы обязанности были выполнены, они должны быть неразрывно 
связаны с правами.
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Предположим, что мэр города возложил ответственность за 
уборку мусора и поддержание чистоты улиц на директора ком­
мунальных служб, но по политическим мотивам сохранил за со­
бой право нанимать и увольнять любого работника. Предполо­
жим дальше, что мэр в раде случаев отказался уволить 
служащих, полностью не пригодных для работы, несмотря на 
настойчивые требования директора коммунальных служб. Мо­
жет ли директор коммунальных служб нести ответственность за 
чистоту улиц? Нет, ибо он не получил необходимых прав для 
эффективного выполнения своих обязанностей.

Неспособность руководства предоставить достаточно прав 
своим подчиненным, как правило, объясняется следующими 
причинами:

1. Политическими мотивами, как в приведенном выше при­
мере.

2. Неверием в способности человека, уверенностью в том, что 
если нужно хорошо сделать работу, то вам придется ее сделать 
самому.

3. Стремлением к власти -  нежеланием управляющих отказы­
ваться от любых своих прав, поскольку это якобы лишит их чув­
ства собственной значимости.

Принцип передачи и ответственности за работу на как 
можно более низкий уровень управления. Любое задание следует 
передавать на самый низкий уровень организации, способны ус­
пешно его выполнить. Экономисты называют это принципом аб­
солютного преимущества. Когда производитель стремится к спе­
циализации, она уводит его в область деятельности, в которой он 
имеет абсолютные преимущества. Предположим, молодой чело­
век занимает должность инженера по сбыту с окладом 200 долл. 
в неделю. Если он работает по 8 часов в день и по 5 дней в неде­
лю, то получает 40 долл. в день, или 5 долл. в час. Предположим,
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что он ежедневно вынужден тратить 2 часа, чтобы отпечатать 
свой отчет. Это означает, что по специальности он занимается 
всего 6 часов в день или 30 часов в неделю. В результате его за­
работок сокращается до 150 долл. в неделю, или 30 долл. в день. 
Он поступит более разумно, если посвятит своей основной рабо­
те все 8 часов в день, а печатание отчетов передаст машинистке. 
Она будет это делать чище, точнее, быстрее и за меньшую плату. 
Принцип передачи ответственности за работу на как можно бо­
лее низкий уровень организации представляется вполне логич­
ным, исходя просто из здравого смысла. Тем не менее много лю­
дей слишком часто нарушают этот принцип. Сегодня это, 
возможно, главная причина неполного использования рабочей 
силы. Обычно этот принцип нарушается по одной из двух при­
чин: либо человек его не знает, либо он уступает естественному 
желанию вернуться к привычной работе. То, что люди охотно 
возвращаются к привычной работе, свидетельствует о том, что 
они более уверенно чувствуют себя, выполняя работу, хорошо 
им знакомую по прошлому опыту. Это часто происходит тогда, 
когда их повышают в должности.

Человеку по его природе иногда свойственно уклоняться от 
творческой работы, ибо такая всегда тяжела. Чаще мы стремимся 
к привычной работе, поскольку она легче. Преодолеть такое ес­
тественное желание можно лишь изучив то, чем человек занима­
ется, и помня при этом о принципе делегирования обязанностей 
на как можно более низкий уровень организации.

Принцип отчетности по отклонениям. Обо всех фактиче­
ских или ожидаемых отклонениях от плана следует докладывать 
немедленно. Идея в том, что работник должен докладывать сво­
ему начальнику только об отклонениях от намеченного хода дел. 
Вахтенный обязан немедленно доложить капитану, когда ко­
рабль начинает тонуть, но ему нет необходимости докладывать
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каждые полчаса, что корабль на плаву, если такое сообщение не 
относится к борьбе за выживание корабля.

Начинающие управляющие часто тратят драгоценное время 
своих начальников, докладывая им, что все в порядке. Начальни­
ки же обычно не отучают их от этой вредной привычки. Короче, 
вы обязаны докладывать обо всех существенных отклонениях в 
хорошую или плохую сторону. В обычных условиях нет необхо­
димости докладывать, что все идет по плану.

З.З.Мотивация
Мотивация -  это процесс такой ориентации побудительных 

стимулов работника, при которой он стремится к достижению 
целей организации. Естественно, что такое определение мотива­
ции рассчитано не на психологов или социологов. Однако оно 
достаточно хорошее, чтобы помочь управляющим выполнять ра­
боту чужими руками. Единственная возможность делать работу 
чужими руками -  это воздействовать на мотивы поведения ра­
ботников, направлять его в нужное русло. Именно об этом пой­
дет речь.

Мотивация имеет существенное отличие от других функций 
управления. Такие функции, как планирование, организация, ре­
гулирование, контроль и анализ осуществляются в основном ме­
неджментом организации. Исполнительский персонал, как пра­
вило, играет при выполнении этих функций пассивную роль.

В реализации же мотивации как функции управления испол­
нительский персонал организации играет самую активную роль. 
Цели, ценности, установки, потребности этого персонала -  не 
только предмет анализа теорий мотивации, но и непосредствен­
ные движущие силы деятельности по достижению целей органи­
зации.
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Набор и соотношение элементов системы движущих сил у 
различных людей существенно отличаются. Можно говорить об 
определенной мотивационной структуре. Воздействие на моти­
вационную структуру человека может осуществляться на двух 
уровнях.

1. На первом уровне имеющаяся структура рассматривается 
как данная, т.е. известно, что побуждает человека совершать оп­
ределенные действия, какие мотивы деятельности для него наи­
более значимы. Управленческое воздействие направлено именно 
на данные мотивы для обеспечения желаемой реакции исполни­
теля. На этой базе строятся в основном системы материального 
стимулирования.

2. На втором уровне управленческое воздействие направлено 
на изменение самой мотивационной структуры. При этом разви­
ваются одни мотивы и ослабляется влияние других. Инструмен­
тами воздействия на мотивационную структуру являются воспи­
тание и образование. Результат мотивационного воздействия -  
обеспечение желательного менеджеру отношения исполнителя к 
деятельности.

3.3.1. Система Ф. Тейлора

В 1911 г. Фредерик Тейлор (1856-1915) опубликовал в США 
книгу «Principles of Scientific Management» («Принципы научно­
го менеджмента»). В своей книге он показал, что «высокая зара­
ботная плата и низкие затраты составляют основу хорошего 
управления, позволяют сформулировать его общие принципы, 
делают возможным сохранение этих условий даже в наиболее 
сложных обстоятельствах и указывают на различные шаги, кото­
рые должны быть предприняты с тем, чтобы от плохой системы 
управления перейти к лучшей».
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Для достижения этих двух целей (повышение зарплаты и 
снижение затрат) он полагал: а) «каждому рабочему по возмож­
ности поручать выполнение наиболее сложной работы, которую 
он способен выполнить. Эта работа должна максимально соот­
ветствовать его умениям и физическим данным; б) каждого ра­
бочего следует поощрять так, чтобы его выработка достигла 
уровня лучшего производственного рабочего того же разряда; в) 
каждому рабочему, достигшему наивысших показателей для ра­
ботников той же квалификации, следует выплачивать в зависи­
мости от характера работы надбавку от 30 до 100% по сравнению 
со средним заработком рабочих с тем же разрядом».

Основной упор Тейлор делал на пункт «в». Он рекомендовал 
сдельную оплату труда как средство мотивации, побуждающее 
первоклассного работника прилагать дополнительные физиче­
ские и умственные усилия.

Стремление человека к уклонению от работы

Тейлор пришел к выводу, что основным препятствием для 
повышения производительности труда при любой системе его 
поощрения является стремление рабочих уклоняться от труда. 
Он рассматривал два вида такого уклонения. Во-первых, природ­
ным инстинктом и стремлением человека к возможно меньшей 
нагрузке, что может быть названо естественным уклонением. Во- 
вторых, более сложными соображениями и причинами, а имен­
но: отношениями с другими людьми, и это может быть названо 
систематическим уклонением.

Естественное уклонение человека от труда -  серьезный фак­
тор. Однако значительно большее зло, от которого страдают как 
рабочие, так и работодатели.
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Эффект внедрения норм

Чтобы преодолеть естественное уклонение от работы, Тейлор 
прежде всего предложил ввести нормы выработки. Он применил 
два их вида: 1) нормативы движения операций, определяющие 
наиболее рациональные процедуры выполнения заданий, 2) нор­
мы времени, определяющие затраты времени, отводимого для 
выполнения конкретного задания. Эти нормы используют для 
точного определения объема той работы, которую каждый рабо­
чий должен выполнить в течение дня.

Вторая часть плана Тейлора относилась к системе материаль­
ного поощрения путем прогрессивной оплаты труда за сверх­
нормативную выработку рабочих, обеспечивающих производи­
тельность труда выше средней.

Возникает естественный вопрос: если система Тейлора на­
столько хороша, то почему сегодня чаще всего ею не пользуют­
ся? К сожалению, сдельная оплата труда, а также другие методы 
материального поощрения, такие как участие в прибылях, пре­
мирование за экономию или выплаты комиссионных, не всемо­
гущи.

3.3.2. Хоторнский эксперимент

Основоположниками неоклассической школы принято счи­
тать Элтона Мэйо и Мэри Фоллет, которые впервые определили 
менеджмент как «обеспечение выполнения работы с помощью 
других лиц».

Профессор Гарвардского университета Э. Мэйо выдвинул 
теорию «человеческих отношений» в управлении. Суть идей 
Мэйо состоит в том, что сама работа имеет меньшее значение, 
чем социальное и психологическое положение рабочего в про­
цессе производства. Поэтому все проблемы управления произ­
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водством должны рассматриваться через призму «человеческих 
отношений» с учетом социально-психологических факторов.

Участвуя в хоторнских экспериментах в 1927-1932 гг. в «Уэ­
стеры электрик компани», близ Чикаго, Э. Мэйо апробировал 
свою гипотезу, согласно которой норма выработки определяется 
не физическими способностями работника, а давлением группы, 
в составе которой этот работник трудится. Мэйо доказал на 
практике преимущества деления больших групп рабочих на не­
большие подгруппы, подобранные по личностным признакам.

Основной итог хоторнских экспериментов выразился:
- в пересмотре роли человеческого фактора в производстве, 

отход от концепции рабочего как «экономического человека», 
выведение на первый план психологических и социально­
психологических аспектов трудового поведения;

- в открытии явления неформальной организации, которое 
раскрыло многие стороны сложной социальной жизни производ­
ственного коллектива.

Э. Мэйо обнаружил в ходе проведения экспериментов, что 
четко разработанные рабочие операции и высокая заработная 
плата не всегда вели к повышению производительности труда, 
как считали представители школы научного управления. Силы, 
возникающие в ходе взаимодействия между людьми, превосхо­
дят усилия руководителя. Нередко работники реагировали гораз­
до сильнее на давление со стороны коллег по группе, чем на же­
лания руководства и материальное стимулирование.

Доктрина «человеческих отношений» сосредоточивает вни­
мание на тех факторах, которые в незначительной мере учитыва­
лись Тейлором: на чувствах рабочего, его поведении, настроении 
и т. п. Эта доктрина исходит из того, что человека можно заста­
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вить работать более производительно, если удовлетворить его 
определенные социальные и психологические потребности.

3.3.3. Модель А. Маслоу (приоритетов потребностей
индивида)

Абрахаму Маслоу (1908-1970) принесла известность предло­
женная им классификация целей индивидов и ранжирование их 
по степени важности. С помощью таких упорядоченных потреб­
ностей можно попытаться объяснить характер влияния внутрен­
них и внешних факторов, воздействующих на человека. Маслоу 
выделил следующие пять видов потребностей (рис.3.5).

1. Физиологические потребности. Это потребности организма 
человека в пище, воде, тепле, сне и т.д.

2. Потребность в безопасности, включающая как физиологи­
ческие, так и психологические факторы. Для сохранения здоро­
вья и работоспособности человек старается избежать болезней и 
травм. Человек испытывает психологическую потребность в 
безопасности и сохранении накопленного. Именно этот вид по­
требности побуждает людей заключать договоры о страховании 
от пожара или же хранить свои деньги в банках.

3. Потребность в принадлежности к социальной группе. Че­
ловек испытывает потребность в дружеском отношении со сто­
роны других и стремится принадлежать к определенной соци­
альной группе.

4. Потребность в чувстве собственной ценности, уважении и 
признании со стороны других членов группы. Мотивом поведе­
ния многих управляющих является стремление удовлетворить 
именно эту потребность.

5. Потребность в самовыражении -  это желание полностью 
проявить свои возможности, это стремление человека быть са­
мим собой, невзирая на то, что о нем подумают.
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Маслоу сделал предположение, что в простейшем случае по­
требности удовлетворяются одна за другой, то есть, как только 
удовлетворена одна потребность, она выступает мотивацией для 
удовлетворения следующей и т. д. Но, если при удовлетворении 
группы потребностей возникнет какая-либо новая базовая по­
требность, человек обратит свое внимание в первую очередь на 
нее. С точки зрения «мотивации в работе» наниматель, считаю­
щий, что человек живет лишь хлебом единым, будет поставлен в 
тупик, поскольку его рабочие будут несчастны и немотивирова- 
ны. По словам Маслоу, «человек лишь там живет хлебом еди­
ным, где вообще нет хлеба».

П отребности в 
самовыражении

П отребности в 
уваж ении и признании

П отребности в принадлеж ности  
социальной группе, причастности, 

поддерж к е

П отребности в безопасности  и защ ищ енности

Ф изиологические потребности

Рис. 3.5. Иерархия потребностей по Маслоу

Следует помнить три важных положения теории Маслоу:
1. Иерархия потребностей очень напоминает развитие чело­

века с детства до старости: младенец нуждается в пище и тепле,
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безопасности и любви, по мере роста происходит постепенное 
развитие самоуважения, и, наконец, появляется «самомотиви- 
руемый» взрослый.

2. Исчезновение удовлетворенных потребностей и появление 
других в виде мотивации является неосознанным процессом: как 
только вы устроитесь на работу, вы сразу забудете все прошлые 
невзгоды и начнете думать о продвижении наверх, о статусе и т. 
д.; если этого вы не получите, вы будете чувствовать себя несча­
стным, как будто вовсе и не имеете работы.

3. Маслоу отмечает, что пять ступеней не являются чем-то 
автономным. Существует определенная степень взаимодействия 
между ними.

Теория Маслоу строится на предположении, что, пока необ­
ходимость в удовлетворении базовых потребностей в иерархии 
так же важна, как, например, потребность в витаминах, здоровый 
человек будет руководствоваться в основном потребностью са­
мореализации своего потенциала. Если человеку препятствуют в 
удовлетворении потребностей более низкого уровня, потребно­
сти более высокого ранга не могут возникнуть. Однако противо­
действие удовлетворению потребности происходит по внешним 
причинам.

3.3.4. Теория ERG К. Альдерфера

Клейтон Альдерфер в своей теории объединяет потребности 
человека в три отдельные группы (рис. 3.6):

1) потребность существования (Existence);
2) потребности связи (Relations);
3) потребности роста (Growth).
Потребность существования Клейтон Альдерфер связывает с 

физиологическими потребностями и потребностями безопасно-
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сти. Потребность связи отражает социологическую природу че­
ловека, стремление человека быть членом семьи, иметь коллег, 
друзей, врагов, начальников и подчиненных. Потребности роста 
включают потребности самовыражения, признания и самоутвер­
ждения.

Рис. 3.6. Потребности человека по К. Альдерферу:
1 -  потребность существования; 2 -  потребности связи;

3 -  потребности роста

Отличие теории Альдерфера от идей Маслоу состоит в том, 
что первый понимает движение в иерархии по-другому: оно идет 
в обе стороны. Наверх, если не удовлетворена потребность ниж­
него уровня, и вниз, если не удовлетворена потребность более 
высокого уровня. Например, если человек никак не смог удовле­
творить потребность роста, у него опять включаются потребно­
сти связи, и это вызывает процесс регрессии с верхнего уровня 
потребности на нижний. В соответствии с теорией Альдерфера 
иерархия потребностей отражает только восхождение от более 
конкретных потребностей к менее конкретным. Он считает, что 
каждый раз, когда потребность не удовлетворяется, происходит 
переключение на более конкретную потребность. Важно, что
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Альдерфер не соотносил потребности с иерархической структу­
рой и утверждал, что все потребности могут быть активными в 
любой данный момент. Некоторые из них, например, потребно­
сти в росте, могут практически усиливаться по мере того, как 
удовлетворяются. Несмотря на то, что результаты практических 
исследований в области человеческих потребностей лучше впи­
сываются в теорию Альдерфера, она не составила альтернативы 
популярной и более понятной иерархии потребностей Маслоу.

Эта теория является весьма полезной для практики управле­
ния, т.к. она открывает для менеджеров перспективы поиска эф­
фективных форм мотивирования, соотносящихся с более низким 
уровнем потребностей, если нет возможности создать условия 
для удовлетворения потребностей более высокого уровня.

3.3.5. ТеорияХ и Y Д. МакГрегора

Дуглас МакГрегор (1906-1964), американский консультант 
по менеджменту, выполнил ряд исследований по теории ме­
неджмента и мотивации. Он описал различные допущения, кото­
рые менеджеры делают для объяснения поведения работников. 
МакГрегор сравнил философию традиционного менеджмента с 
более современным подходом к удовлетворению от работы и 
выделил «человеческий дух» как основную мотивирующую си­
лу. Задавшись вопросом: хорошими управляющими рождаются 
или становятся, он попытался определить, как управляющие 
представляют свою роль по отношению к подчиненным. В ре­
зультате МакГрегор выдвинул две теории, характеризующие 
представление управляющих об отношении работников к труду -  
теорию X и теорию Y.

Теория X представляет собой традиционный подход к оцен­
ке индивида и его отношения к труду. Основные предпосылки 
этого подхода следующие:
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1. Средний индивид в силу своей природы не любит работать 
и при возможности стремится избежать труда.

2. Вследствие прирожденной неприязни к труду большую 
часть людей необходимо принуждать, контролировать, направ­
лять или угрожать им наказанием, с тем чтобы они работали дос­
таточно напряженно для достижения целей организации.

3. Средний человек предпочитает, чтобы им руководили, 
стремится избежать ответственности, сравнительно нечестолю­
бив и более всего предпочитает собственную безопасность.

МакГрегор не считал эти допущения безусловно ложными, 
однако полагал, что не следует преувеличивать их значение, и 
предлагал соглашаться с ними только при наличии надежных 
доказательств их справедливости. Он считал, что эти допущения 
следует пересмотреть и скорректировать в свете современных 
научных представлений о поведении человека.

Теория Y отражает современный взгляд на поведение людей 
и их отношение к труду. Она базируется на достигнутом пони­
мании поведения человека и мотивов, определяющих его отно­
шение к труду, истоки которого восходят к хоторнскому экспе­
рименту. Она, таким образом, основывается на результатах 
современных исследований. Эти предпосылки, как их сформули­
ровал МакГрегор, включают следующее:

1. Затраты физических и умственных усилий в процессе тру­
да столь же естественны, как и в играх или на отдыхе.

2. Внешний контроль и угроза наказания не являются единст­
венными средствами для ориентации усилий людей на достиже­
ние целей организации. Человек способен и будет сам себя кон­
тролировать, если он стремится к целям, в достижении которых 
он заинтересован.

76



3. Усилия, прилагаемые индивидом к достижению постав­
ленных перед ним целей, пропорциональны ожидаемому возна­
граждению за их осуществление.

4. Средний индивид при соответствующих подготовке и ус­
ловиях не только принимает на себя ответственность, но и стре­
мится к ней.

5. Способности ярко проявлять творческую фантазию, изо­
бретательность и творческий подход к решению проблем орга­
низации свойственны скорее широкому, чем узкому кругу лю­
дей.

6. В условиях современного производства интеллектуальные 
возможности среднего человека используются далеко не полно­
стью.

Основные различия теорий X и Y МакГрегора сопоставлены 
в табл. 3.1.

Таблица 3.1
Теория X Теория Y

1. Статическая система управления.
2. Дальнейшее совершенствование 

человека невозможно.
3. Единоличный полный контроль
4. Активность работника в органи­

зации ограничена в силу самой приро­
ды человека.

5. Неэффективная работа организа­
ции обусловлена природой людей, ко­
торыми необходимо руководить.

1. Динамическая система управ­
ления.

2. Дальнейшее совершенствова­
ние человека возможно.

3. Признается наличие у челове­
ка потребности в селективной адап­
тации.

4. Активность работника в орга­
низации ограничена способностью 
управляющих к руководству.

5. Неэффективная работа орга­
низации обусловлена плохим управ­
лением.

МакГрегор понимал, что предпосылки теории Y легко при­
нять, но трудно воплотить в жизнь. Он также хотел, чтобы
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управляющие поняли, что теория Y лишь комплекс гипотез, а не 
истин и возможны другие, не менее справедливые теории управ­
ления. Иными словами, теория Y неполна, т.е. содержит лишь 
часть возможных предложений о природе индивида, но не о 
стратегии управления.

3.3.6. Теория мотивационной гигиены Ф. Герцберга

Американский психолог Фрид ерик Герцберг (1923-2000) вы­
полнил серию исследований, предположив, что труд, принося­
щий удовлетворение, способствует психическому здоровью че­
ловека. Его теория получила название теории мотивационной 
гигиены. Гигиена, по определению, является наукой о поддержа­
нии здоровья, но в данном случае -  здоровой психики.

Факторы, способствующие удовлетворенности работника 
трудом. Все факторы среды, сказывающиеся на мотивах трудо­
вого поведения, Герцберг разбил на две группы -  способствую­
щие и препятствующие удовлетворенности трудом. Факторы, 
непосредственно связанные с процессом труда, он отнес к пер­
вой группе. В нее вошли:

1. Трудовые успехи.
2. Признание заслуг.
3. Собственно процесс труда.
4. Степень ответственности.
5. Служебный роет.
6. Профессиональный рост.
Согласно теории Герцберга, наличие любого из шести факто­

ров или их всех усиливает положительные мотивы трудового по­
ведения, поскольку повышает степень удовлетворенности чело­
века работой. Герцберг полагал, что удовлетворенность трудом 
эффективнее всего достигается обогащением его содержания.
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Это значит, что работнику следует предоставить возможность 
принимать самостоятельные решения, специализироваться в 
удовлетворяющей его деятельности, иметь перспективы служеб­
ного роста и пр. Другими словами, лица, проектирующие рабо­
чие места, и наблюдающие за работниками начальники должны 
стремиться к тому, чтобы на работников достаточно активно 
воздействовали все шесть факторов, способствующих удовле­
творенности трудом.

Обогащение труда не следует смешивать с расширением кру­
га обязанностей. Обогащение труда делает работу интересной, 
поскольку предоставляет работнику большую свободу действий, 
тогда как расширение круга обязанностей только увеличивает 
объем работы. Так, например, если преподавателю университета, 
обычно ведущему четыре учебные группы, уменьшить нагрузку 
до трех групп, чтобы высвободить время для научно- 
исследовательской работы, то это приведет к обогащению труда. 
Если, напротив, расширить круг его обязанностей и увеличить 
нагрузку до пяти групп, то возрастет лишь объем работы.

Факторы, препятствующие удовлетворенности работника 
трудом. Эти факторы вовсе не противоположны факторам, спо­
собствующим удовлетворенности трудом. Герцберг в отличие от 
факторов, непосредственно связанных с процессом труда, отно­
сил к их числу факторы, связанные с трудовым окружением, т.е. 
с социально-психологическим климатом в организации. Если 
любой из них окажется неадекватным, то вызовет недовольство 
работника и ослабит, вероятнее всего, положительные мотивы 
его трудового поведения, усилив неудовлетворенность работой. 
Если же эти факторы адекватны, они будут активно мотивиро­
вать работника. К факторам, препятствующим удовлетворенно­
сти трудом, Еерцберг отнес следующие:
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1. Гарантия сохранения работы.
2. Социальный статус.
3. Трудовая политика компании.
4. Условия труда.
5. Отношение непосредственного начальника.
6. Личные склонности.
7. Межличностные отношения.
8. Заработная плата.
По теории Герцберга адекватный уровень каждого из этих 

восьми факторов не усиливает положительных мотивов трудово­
го поведения работника. Однако если работник недоволен про­
явлениями одного или большего числа этих факторов, то мотивы 
его трудового поведения ослабляются. Высокая зарплата не за­
ставит работника трудиться напряженнее, однако недостаточная 
оплата труда вызовет у него желание уклоняться от работы или 
перейти в другую организацию. Уменьшение интенсивности 
труда работник объясняет просто: «Зачем я должен надрываться 
ради этих эксплуататоров?».

Подводя итоги, можно сказать, что ослабление воздействия 
факторов трудового окружения, способных вызвать недовольст­
во работников, не усиливает положительных мотивов их трудо­
вого поведения, а создает благоприятные условия для формиро­
вания положительных мотивов за счет воздействия на факторы, 
способствующие удовлетворенности трудом.

3.3.7. Особенности практического использования
факторов мотивации

Завершив краткий обзор некоторых наиболее важных ре­
зультатов исследований проблем трудового поведения человека, 
обратимся к их практическому использованию в управлении.
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Ф. Тейлор: деньги -  фактор мотивации. Тейлор, как мно­
гие управляющие до и после него, полагал, что деньги могут 
быть решающим фактором воздействия на мотивы трудового по­
ведения большинства рабочих. Истина, однако, в том, что деньги 
не могут воздействовать на мотивы поведения основной массы 
людей. Чаще всего все, чего позволяют добиться различные сис­
темы оплаты труда, -  это удержать работников от перехода в 
другую организацию. Другими словами, устраивающая работни­
ков система заработной платы закрепляет их на данном рабочем 
месте, и это, естественно, привлекательно для работодателя.

Уроки Хоторна. Из хоторнских экспериментов можно из­
влечь много полезного, однако сейчас для нас наиболее важны 
следующие два вывода. Первый состоит в том, что люди -  весь­
ма сложные существа и лишь для немногих из них мотивом по­
ведения достаточно долго может служить единственный фактор. 
Положительная мотивация или ее отсутствие, вероятнее всего, 
будут результатом воздействия группы факторов. Некоторое 
время может действовать единственный фактор, но в целом их 
должно быть несколько. Рабочий может не ощущать голода 11 
часов, хотеть спать после обеда и почувствовать усталость в 3 
часа дня.

Следующий вывод состоит в том, что трудовое поведение 
среднего рабочего в большей мере определяется социальными, 
нежели материальными стимулами. Так что управляющим сле­
дует всемерно способствовать созданию на работе здорового со­
циально-психологического климата. Работники всегда положи­
тельно реагируют на хорошее руководство.

Иерархия потребностей по А. Маслоу. Первое, что полезно 
усвоить из модели Маслоу, это то, что потребности человека 
уменьшаются в такой последовательности:
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1. Физиологические потребности.
2. Потребность в безопасности и гарантированной работе.
3. Потребность в принадлежности к социальной группе.
4. Потребность в уважении.
5. Потребность в самоутверждении.
Второй вывод состоит в том, что человек, прежде всего, 

стремится удовлетворить первую из указанных в перечне по­
требностей. После ее полного или частичного удовлетворения 
его внимание переключается на следующую потребность.

И, в-третьих, для воздействия на поведение человека вам сле­
дует сначала выяснить, какая потребность в данный момент для 
него главная. Продемонстрируйте индивиду возможности орга­
низации в удовлетворении этой потребности. Одна из трудно­
стей, с которой приходится сталкиваться при этом подходе, в 
том, что потребности людей меняются. Установив, что ваш ра­
ботник стремится удовлетворить свою потребность в самоутвер­
ждении, через некоторое время вы обнаружите, что его внимание 
сосредоточено на удовлетворении другой потребности.

Подводя итоги, можно сказать, что для воздействия на пове­
дение людей необходимо, прежде всего, выявить доминирующие 
потребности. Следует также помнить, что ориентация работника 
может быстро переключаться с одной потребности на другую.

Теория К. Альдерфера. Потребности в связях подчеркивают 
значимость межличностных, социальных взаимоотношений. По­
требности в росте связаны с внутренним стремлением человека к 
развитию. Очевидно, что они связаны очень тесно с утвержде­
ниями, выдвигаемыми Маслоу и Герцбергом, но потребности 
ERG не имеют четкой демаркации.

Альдерфер предполагает скорее континуум, чем иерархиче­
ские уровни или два фактора доминирующих потребностей. В
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отличие от Маслоу и Герцберга он не утверждает, что потребно­
сти более высокого уровня становятся мотивирующим фактором 
только после удовлетворения потребностей более низкого уров­
ня или что лишение чего-либо является единственным способом 
активизации потребности. Например, согласно теории ERG про­
исхождение человека и культурная среда могут обусловить то, 
что потребности в связях будут предшествовать неудовлетво­
ренным потребностям существования, и чем больше удовлетво­
ряются потребности в росте, тем сильнее они становятся.

Теория Д. МакГрегора. Если вы хотите повысить актив­
ность работников при подготовке решений или решении отдель­
ных проблем, то, обращаясь к ним за советом и сохраняя за со­
бой право принять их или отвергнуть, вы не подвергнете себя 
угрозе потерять авторитет. Если же вы будете отвергать боль­
шую часть рекомендаций и советов подчиненных, то рискуете 
потерять их веру в искренность ваших намерений. Вы можете, 
конечно, сначала убедить подчиненных в своей правоте и затем 
выслушать их мнение, в этом случае будет обеспечена обратная 
связь, но не реальное участие в управлении. Ваши работники бы­
стро разгадают эту уловку.

Некоторые управляющие нижнего звена с успехом применя­
ют на практике теорию Y, однако большинство из них не распо­
лагает необходимыми для этого навыками. Успешное примене­
ние теории Y возможно только тогда, когда вышестоящий 
руководитель хорошо понимает и поддерживает ваши начина­
ния.

Теорию Y гораздо легче применять по отношению к управ­
ленческому персоналу, чем к рядовым работникам, так как 
управляющие в силу занимаемого положения обязаны прини­
мать решения -  для этого их нанимали на работу. ЕГрименение

83



теории Y для мотивации управляющих -  это, по сути дела, во­
прос обогащения их труда, расширения их обязанностей при со­
ответствующем увеличении прав. Применение теории Y к рабо­
чим означает не только увеличение их роли в управлении, но 
также и ее изменение, поскольку они, традиционно не имевшие 
права принимать решения, получают такие права, а ответствен­
ность их не возрастает. В этом случае лучше эффективно приме­
нить теорию X, чем неэффективно -  теорию Y.

Ф. Герцберг: факторы способствующие или препятст­
вующие удовлетворенности трудом. Маслоу и Герцберг, по 
сути, говорят одно и то же, но по-разному. Выделенные Герцбер- 
гом факторы, способствующие удовлетворенности трудом, при­
мерно соответствуют потребностям высших уровней по класси­
фикации Маслоу. Однако факторы трудового окружения или 
факторы, способные препятствовать достижению чувства удов­
летворенности трудом, -  все они ближе к потребностям нижнего 
уровня.

Различие между этими теориями, по-видимому, в том, что 
Маслоу считает потребности низших уровней факторами поло­
жительной мотивации, тогда как Герцберг с этим не согласен. 
Для него потребности низших уровней по самой своей природе 
способны ослаблять положительные мотивы поведения людей, 
но не создавать их. Будете ли вы в своей практической деятель­
ности рассматривать эти факторы как потребности низших уров­
ней или же как факторы, ослабляющие положительное действие 
потребностей низшего уровня, -  довольно безразлично.

Первый вывод, который полезно сделать из сказанного выше, 
состоит в том, что на факторы недовольства работников трудо­
вым окружением следует обращать серьезное внимание. Когда 
они устранены, вы можете работать с человеком, ориентируясь
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на его потребности высших уровней, формировать мотивы его 
поведения, используя действие факторов удовлетворенности 
трудом.

Второй вывод в том, что вы можете развивать положитель­
ные мотивы трудового поведения людей, воздействуя на такие 
факторы, способствующие удовлетворенности трудом, как тру­
довые успехи признание заслуг, стимулирование труда, степень 
ответственности, возможности продвижения и профессиональ­
ный рост.

Заключение по проблеме мотивации. В тех случаях, когда 
управляющему не удастся соответствующим образом воздейст­
вовать на трудовое поведение подчиненного, используя мораль­
ные и материальные стимулы, это, возможно, не вина управ­
ляющего. Некоторые работники легко поддаются мотивации, 
мотивировать же других практически невозможно. Однако по­
следняя категория работников обычно не заслуживает тех уси­
лий, которые требуется затратить на их перевоспитание. Нередко 
дешевле и проще уволить подобных работников из вашей орга­
низации. Опыт вашей компании и (или) условия договора с 
профсоюзом часто определяет тот момент, когда целесообразно 
прекратить попытки «перевоспитать» таких работников.

3.4. Руководство

3.4.1. Принятие управленческих решений

Принятие управленческих решений является одной из важ­
нейших функций управления (менеджмента). В то же время ру­
ководство является существенным элементом других функций 
системы управления: планирования, организации и т.д. С вопро­
сами и проблемами, требующими принятия решений, управ­
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ляющие сталкиваются ежедневно, ежечасно. Из толкового сло­
варя можно заключить, что решение -  это акт выработки оконча­
тельного суждения. Исходя из опыта практического управления, 
принятие решения означает необходимость выбора определенно­
го курса действий из возможных альтернатив (вариантов реше­
ний). Решения могут быть направлены на исправление «горя­
щих» проблем производства или для определения стратегии 
развития предприятия.

Типовую, классическую технологию принятия решения мож­
но рассматривать как состоящую из пяти основных этапов.

1. Постановка проблемы.
2. Выявление альтернатив.
3. Выбор лучшей альтернативы.
4. Внедрение решения в практику.
5. Проверка результата.
В зависимости от важности и сложности проблем, а также 

располагаемого времени на их решение можно выделить два 
подхода к процессу принятия решения: прагматический и теоре­
тический.

Прагматический (практический) подход характеризуется ис­
пользованием пяти указанных выше этапов принятия решения, 
но без использования специальных теоретических методов. Он 
основан на обобщении управляемой практики и логике «здравого 
смысла». Этот подход имеет наибольшее распространение в 
практике управления. Теоретический подход предполагает ис­
пользование подходящего математического аппарата формали­
зации проблемы и, если это трудно осуществимо, то использова­
ние методов, направленных на активизацию использования 
интуиции и опыта специалистов. Рассмотрим подробнее каждый 
из этих подходов.
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Прагматический подход
Возник из практики управления, им сознательно или интуи­

тивно пользуется каждый управляющий. Подход основан на ис­
пользовании пяти упомянутых этапов принятия решения. Его 
эффективность, при использовании указанной процедуры приня­
тия решения, зависит в основном от квалификации управляюще­
го, его опыта. Подход применяется для относительно несложных 
проблем, а также при дефиците времени. Охарактеризуем каж­
дый из пяти этапов принятия решения и логику действий управ­
ляющего.

1. Постановка проблемы. Многие плохие решения были вы­
званы тем, что управляющий не понимал существа проблемы. 
Часто управляющие за проблемы принимают их внешние при­
знаки или симптомы.

Предположим для примера, что управляющий типографии 
испытывал трудности с корректорами. Они работали медленно и 
пропускали много ошибок. Управляющий дал указание вычиты­
вать рукопись дважды и уволил худших работников. Их замени­
ли выпускниками школ, способными ребятами. Однако жалобы 
от покупателей продукции на ошибки продолжались. Управ­
ляющий не понял, что существо проблемы состояло в способе 
профессиональной подготовки корректоров, ибо двухнедельных 
курсов было недостаточно, чтобы исправить дело. Как убедить­
ся, что управляющий имеет дело с истинной причиной, с реаль­
ной проблемой, а не с ее симптомами? Ответить на этот вопрос 
непросто. Постановка проблемы, как и другие этапы принятия 
решения, требует навыков, практики, и наверное, удачи. Можно 
рекомендовать несколько простых приемов, помогающих по­
нять, действительно ли правильно вы понимаете проблему.
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Первый прием. Изложите проблему письменно -  если не 
сможете, значит, вы ее не понимаете. Сам процесс записи помо­
жет вам уяснить ее суть, при этом не формулируйте проблему 
слишком общо, типа: «Надо что-то предпринять для повышения 
эффективности системы управления» -  это бесполезно, ибо для 
начала необходимо попытаться выяснить причины неэффектив­
ной работы.

Второй прием выявления истинной проблемы состоит в том, 
чтобы первое пришедшее вам в голову объяснение считать сим­
птомом (так оно обычно и бывает). Задайте себе вопрос: «Чем вы­
зван этот симптом?». Повторяйте этот процесс, пока не зайдете в 
тупик. Если вы правильно проанализировали ситуацию, именно 
здесь корень вашей проблемы, т.е. многократное повторение це­
почки «симптом-тупик» поможет отыскать вам суть дела.

Третий прием заключается в том, чтобы обратиться за помо­
щью к коллегам. Но сначала убедитесь, что вы честно пытались 
сами разобраться с проблемой, в противном случае вы никогда 
не научитесь решать ее самостоятельно. Предположив, что про­
блема поставлена правильно, можно переходить к следующему 
этапу. Рассмотренного первого этапа может и не быть, если про­
блему управляющему поставили свыше.

2. Выявление альтернатив. Второй этап состоит в том, что­
бы найти возможные альтернативные решения проблемы. Это 
будет вызывать меньшие трудности, если вы глубоко вникли в 
суть дела при постановке проблемы, к тому же при постановке у 
вас само собой должны были возникать пути ее решения. На 
этом этапе необходимо как можно больше «нагенерировать» 
подходящих, по вашему мнению, альтернатив и записать их. Не­
обходимо как можно больше за то время, каким вы располагаете, 
собрать фактов (но не увлекаться, т.к. не останется времени на 
выявление альтернатив).



3. Выбор лучшей альтернативы. Составив перечень альтер­
натив, вы фактически располагаете решением проблемы. Однако 
вы еще не знаете, какую альтернативу выбрать, пока не оцените 
каждую. Для оценки альтернатив имеются различные способы 
(заметим, что абсолютно надежного способа не существует). 
Наиболее распространенный способ -  интуиция, т.е. выбор аль­
тернативы, которая в данный момент представляется управляю­
щему наилучшей. Иногда интуиция подводит управляющих. Од­
нако хорошие управляющие обладают обычно развитой 
интуицией и предлагают, как правило, довольно удачные реше­
ния. Этому, по-видимому, также способствует типичность мно­
гих управленческих проблем.

Второй способ выбора альтернативы состоит в оценке и со­
поставлении («взвешивании») последствий. Тривиальный при­
мер: предположим, вы думаете, взять ли с собой на работу зонт? 
Если вы его возьмете, это будет небольшое неудобство, а если не 
возьмете и будет дождь, то вы намокнете и можете даже забо­
леть. Последствия, конечно, несоизмеримы, и вы решаете взять 
зонт. Оценивая альтернативы, надо помнить поговорку: «Осто­
рожность -  мать мудрости». Не следует руководствоваться 
принципом «все или ничего», ибо, погнавшись за многим, можно 
потерять все.

Поиск лучшей альтернативы может довести управляющего до 
«головной боли» (проблемы встают ежедневно, ежечасно). По­
этому целесообразно, если вы выбрали лучшую, по вашему мне­
нию альтернативу, переходить к следующему этапу принятия 
решения.

4. Внедрение решения в практику. Не совершайте ошибки и 
не претворяйте выбранную вами альтернативу в жизнь немедлен­
но. Сначала обдумайте реакцию тех, кто будет работать по приня­
той вами схеме, и попытайтесь убедить их в правильности вашего
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решения или получите хотя бы их молчаливое согласие. При этом, 
если ваше решение нетипично (содержит определенное нововве­
дение), необходимо вдвойне учитывать мнение других.

5. Проверка результата. После внедрения решения в прак­
тику полезно проверить результат по следующим причинам:

- если решение хорошее, управляющий будет знать, что де­
лать в будущем в подобной ситуации;

- если решение плохое, управляющий будет знать, что не сле­
дует делать в будущем,

- если решение плохое и управляющий вскоре после его вне­
дрения приступил к проверке его последствий, то иногда можно 
исправить положение.

Теоретический подход
При решении некоторых вопросов и проблем управления 

предприятием возникает необходимость в количественном или 
количественно-качественном обосновании принимаемого реше­
ния. Это обусловлено, прежде всего, важностью и сложностью 
решаемых проблем. В сфере применения такого подхода лежат 
вопросы составления перспективных планов предприятия, осо­
бенно в той части, которая связана с крупными затратами на ка­
питальное строительство и переоснащение производства, совер­
шенствование организации структур и т.п.

В тех случаях, когда решение задач базируется на известных 
фундаментальных знаниях (законах), для которых разработан 
математический аппарат, применять термин «проблема принятия 
решения», как правило, нет необходимости. Потребность в этих 
терминах возникает, когда задача настолько сложна, что не мо­
жет быть сразу определен математический аппарат или возмож­
ность его применения, как это бывает в вопросах управления, 
довольно ограничена.
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В этом случае одним из наиболее эффективных методов 
обоснования решений следует признать направление системных 
исследований, называемое системным анализом. Методология 
системного анализа возникла в США при решении задачи воен­
но-промышленного комплекса, а широкая пропаганда идей сис­
темного анализа начата в середине 60-х годов. Системный анализ 
предназначен для решения слабо структурированных проблем, 
которые содержат в формулировке, как количественные элемен­
ты, так и качественные. В основе системного анализа лежит со­
четание в моделях и методиках формальных и неформальных 
представлений об исследуемой проблеме.

Принимаемое решение можно считать обоснованным, если 
известна зависимость цели от средств ее достижения. Системный 
анализ собственно и занимается разработкой методик, которые с 
использованием формализованных и неформализованных мето­
дов помогают установить эту зависимость (ее называют целевой 
функцией).

3.4.2. Принципы руководства

Руководство состоит в использовании коммуникаций и лич­
ного влияния с целью ориентации действий подчиненных на 
реализацию планов организации. Из этого определения следуют 
два сформулированных ниже принципа руководства.

Некоторые авторитетные специалисты считают, что процесс 
руководства состоит из навыков личного влияния на подчинен­
ных, средств коммуникации и методов формирования мотивов 
трудового поведения (мотивации) подчиненных. Мотивацию 
следует рассматривать как самостоятельную функцию управле­
ния и уделить ей должное внимание. Поэтому следующая тема 
будет полностью посвящена мотивации как функции управле­
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ния, тогда как мы рассмотрим руководство как процесс исполь­
зования управляющим личного влияния и коммуникаций.

Личное влияние и коммуникация базируются на двух прин­
ципах руководства. Первый -  принцип ориентации руководства 
на конечную цель. Главная задача управляющего состоит в том, 
чтобы направить действия работников на четко определенные и 
ясно понимаемые цели организации. Если вы хотите управлять 
действиями подчиненных, то должны уметь ответить на вопрос: 
«Куда направлять эти действия?» Для этого следует, прежде все­
го, разработать план действий по достижению конкретных целей, 
четко определенных по срокам и результатам. Второй принцип 
руководства -  это принцип единства целевого назначения. Орга­
низация функционирует наилучшим образом, когда ее цели и це­
ли отдельной личности совпадают. Это обеспечивает эффектив­
ное достижение целей организации и удовлетворенность работой 
каждого сотрудника.

Типы руководства. Что такое тип руководства? Это устой­
чивое мнение руководителя относительно той степени свободы, 
которая должна быть предоставлена подчиненным в подготовке 
решений. Эта степень свободы может изменяться от нуля (жест­
кая диктатура) до очень большой (коллегиальное руководство).

В 1958 г. Р. Танненбаум и У. Шмидт опубликовали в журнале 
«Гарвард бизнес ревю» статью «Как выбрать схему руково­
дства?». Она стала одной из наиболее популярных статей, опуб­
ликованных этим журналом, и было распространено более 300 
тыс. ее оттисков. В 1973 г. в этом журнале был опубликован пе­
реработанный вариант этой же статьи. Танненбаум и Шмидт бы­
ли не единственными, кто занимался проблемой классификации 
типов руководства.
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Так, еще в 1944 г. К. Левин предложил модель руководства, 
отражающую три его типа: 1) авторитарный; 2) демократиче­
ский; 3) либеральный.

Р. Ликерт выделил четыре вида руководства:
1) безраздельно самовластный;
2) благожелательный авторитарный;
3) совещательный;
4) коллегиальный.
Принимая за исходный пункт работы Танненбаума, Шмидта 

и Ликерта, проведем несколько упрощенный анализ типов руко­
водства. При этом попытаемся описать типы руководства таки­
ми, каковы они есть, а не такими, какими они могли бы быть, т.е. 
покажем типы руководства так, как они обычно реализуются в 
современных организациях. Поскольку такой подход в равной 
мере реалистичен и прост, его будет нетрудно понять и запом­
нить.

Имеются четыре основных типа руководства:
1) жесткий авторитарный (жесткая диктатура);
2) благожелательный авторитарный (благожелательное само­

властие);
3) совещательный;
4) коллегиальный.
Управляющий, прибегающий к жесткому авторитарному 

типу руководства, чувствует себя абсолютным диктатором. Он 
полагает, что вправе решать, что хорошо и что плохо, а также 
считает правильными только такие отношения между начальни­
ком и подчиненными, когда подчиненные безоговорочно прини­
мают к исполнению его указания. Такой тип руководства не обя­
зательно предполагает использование власти, однако 
подразумевается, что власть при необходимости может быть
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применена. Некоторые работники хорошо принимают подобный 
тип руководства, однако для большинства он неприемлем. Жест­
кую диктатуру (жесткий авторитарный тип руководства) не сле­
дует, однако, считать совершенно непригодной хотя бы потому, 
что история человечества знает немало примеров ее действенно­
сти. Например, такой тип руководства применялся при сооруже­
нии египетских пирамид и т.д.

Опыт свидетельствует, что к жесткому авторитарному типу 
руководства склонны прибегать две категории управляющих: 1) 
не имеющие достаточной квалификации и не знающие лучших 
методов воздействия на подчиненных; 2) управляющие с гипер­
трофированным мнением о собственных достоинствах и нуж­
дающиеся в беспрекословном повиновении подчиненных, с тем 
чтобы подчеркнуть свою значимость. Не рекомендуется приме­
нять этот тип руководства -  он давно себя изжил, обнаружив 
свою неэффективность.

Благожелательным автократом считают такого руководи­
теля, который заботится как об успешном решении своих задач, 
так и о благополучии своих подчиненных. Выдвигая на первый 
план решение поставленных им задач, он учитывает также жела­
ния, чувства и потребности своих подчиненных. По мере воз­
можности благожелательный автократ проявляет заботу о под­
чиненных и сообщает им, на чем базируются принимаемые им 
решения. Принимая решения, он может требовать от подчинен­
ных информации о фактическом положении дел, однако он не 
слушает их рекомендаций. Благожелательный автократ не позво­
ляет им принимать самостоятельные решения и не допускает к 
участию в подготовке собственных решений. Он относится к 
подчиненным тепло, дружески, вежливо и с уважением. Он не 
считает их людьми «второго сорта», а, скорее, рассматривает их
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как равных. Он не подчеркивает своей значимости и положения 
и не указывает подчиненным на их место. Однако вопрос о том, 
кто истинный хозяин положения, ни у кого не возникает.

Следующий тип руководства точнее всего можно назвать со­
вещательным. Руководитель в этом случае предлагает подчи­
ненным курс действий. Он ждет от них честного отношения и 
оставляет открытой возможность для выдвижения новых альтер­
натив, т.е. подчиненные могут убедить его принять предлагаемое 
ими решение. При этом не следует, однако, думать, что каждый 
будет иметь равное право голоса. Руководитель, в конечном сче­
те, принимает решение единолично. Он полностью принимает 
всю ответственность за это решение, даже если оно базировалось 
на оказавшихся неудачными советах подчиненных.

При коллегиальном руководстве руководитель привлекает 
подчиненных к процессу подготовки решений. Он просит их 
предлагать альтернативные решения проблемы и рассматривает 
такие предложения наравне с собственными альтернативами. 
Располагая полным перечнем альтернатив, он вместе с подчи­
ненными выбирает из них лучшую. Такой руководитель не де­
монстрирует своей власти при подготовке решений. Он прини­
мает решение, предложенное группой, даже если оно не 
совпадает с его собственным.

В начале 80-х годов прошлого века появилась концепция 
«управленческой решетки», созданная американскими психоло­
гами Робертом Блейком и Джейн Моутон. Основываясь на пре­
дыдущих исследованиях, которые показали важность заботы ру­
ководителя как о производстве, так и о людях, Блейк и Моутон 
придумали очень умный способ, позволяющий подчеркнуть эту 
заботу -  управленческую таблицу (рис. 12), которую широко ис­
пользуют во всем мире как средство подготовки руководителей и
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определения различных сочетаний стилей руководства. Таблица 
имеет два измерения. Как подчеркивали Блейк и Моутон, их по­
нятие «забота о» используется для того, чтобы передать, «как» 
руководители заботятся о производстве или как они заботятся о 
людях, а не для того, чтобы показать, «какую отдачу» они хотят 
получить от деятельности группы.

Под заботой о производстве понимается отношение руково­
дителя к широкому кругу таких вещей, как, например, качество 
решений о политике, качество процедур и процессов, плодо­
творность исследований, качество штатного персонала, эффек­
тивность работы и объем продукции. Столь же широко интер­
претируется забота о людях. Она включает степень личного 
участия в процессе достижения цели, поддержание самоуваже­
ния рабочих, ответственность, основанную больше на доверии, 
чем на послушании, поддержание хороших условий труда и 
удовлетворительных межличностных отношений.

Блейк и Моутон различают четыре основных резко отличных 
один от другого стиля (рис. 3.7). При стиле 1.1 руководители 
очень мало заботятся о людях или о производстве и минимально 
заняты на работе. Фактически они отказались от своей работы и 
только проводят время или просто передают информацию от 
своих руководителей подчиненным. На другом полюсе находят­
ся руководители стиля 9.9, которые проявляют в своих действиях 
самую высокую преданность как людям, так и производству. 
Они являются настоящими «командирами», которые способны 
совместить производственные нужды предприятия с потребно­
стями отдельных лиц. Следующий стиль обозначен как 1.9. В 
этом случае руководители очень мало заботятся о производстве 
или вообще не заботятся о нем, а заботятся только о людях. Они 
создают окружение, где все расслаблены, дружны и счастливы и
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никто не заботится о том, чтобы приложить скоординированные 
усилия для достижения целей предприятия. На другом полюсе 
находятся руководители 9.1 (иногда называемые «автократич- 
ными руководителями действия»), которые заботятся только об 
эффективности работы и мало или совсем не заботятся о людях.
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9.1

1.1
ЗАБОТА О ПРОЦЕССЕ ПРОИЗВОДСТВА

Рис. 3.7. Управленческая таблица

высокая
степень

Используя эти четыре крайние точки, любые управленческие 
методы, подходы или стили можно изобразить графически. Ясно, 
что руководители стиля 5.5 проявляют небольшую заботу о про­
изводстве и людях. Они добиваются обеспечения нормального, 
но не исключительно благоприятного морального климата и 
среднего уровня производства. Они не ставят перед собой высо­
ких задач.
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Ясно, что подобная таблица -  удобный и полезный способ 
классификации стилей управления. Но таблица не говорит нам, 
почему руководитель не попадает в одну или другую часть таб­
лицы. А причина тут может заключаться в личности руководите­
ля или его последователей, их способности и подготовке, окру­
жении предприятия и других ситуационных факторах, которые 
влияют на то, как действуют руководители и их последователи.

Лучшего типа руководства не существует. В каждом кон­
кретном случае тип руководства определяется такими фактора­
ми, как например:

1) способности и личностные качества руководителя;
2) способности и личностные качества подчиненных;
3) рабочая обстановка (заводской цех, сбытовая организация 

и т.п.);
4) тип руководства непосредственного начальника (каждый 

руководит своими подчиненными почти так же, как его началь­
ник);

5) традиции и принципы управления, действующие в данной 
организации.

Отношение к труду -  это сумма положительных и отрица­
тельных эмоций, вызываемых у отдельного работника или груп­
пы выполняемой ими работой. Слова «отношение к труду» вне 
контекста не дают представления о высоком или низком уровне 
этого отношения, точно так же, как слово «погода» само по себе 
не определяет ее характера -  хорошая или плохая, жаркая или 
холодная. Говоря об отношении к труду, следует поэтому уточ­
нить, какое отношение вы имеете в виду. Естественно, все 
управляющие стремятся иметь в своем подразделении должный 
уровень этого отношения.

Другая особенность отношения к труду в том, что он может 
изменяться ежедневно и даже ежечасно. Ваше отношение к тру-
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ду, ответственное в начале дня, может резко измениться в худ­
шую сторону, если вам сообщат о предстоящем увольнении в 
ближайший четверг. Даже если в конце дня вам скажут, что пла­
ны изменились и вас не уволят, отношение к работе улучшится, 
но вряд ли оно достигнет уровня, предшествовавшего известию 
об увольнении.

Никакое искусство убеждения, никакие уловки не помогут 
вам обеспечить устойчиво высокий уровень отношения к труду 
своих подчиненных. Высокий уровень является, прежде всего, 
«результатом» хорошего руководства. Его нельзя создать и под­
держивать «кампаниями убеждения», проводимыми раз в три 
месяца. Высокий трудовой накал может быть достигнут и сохра­
нен только при хорошем руководстве подчиненным на протяже­
нии долгого времени.

Отношение к труду очень тесно связано с его производитель­
ностью. Многие полагают, что улучшение отношения к труду 
автоматически вызывает соответствующий ему рост объема про­
изводства. Исследования, однако, показали, что хорошее отно­
шение к труду не гарантирует его высокой производительности. 
Вполне возможна ситуация, при которой продавцы магазинов 
получают зарплату за полный рабочий день, восьмичасовой, но 
ежедневно работают не более четырех часов. Их отношение к 
труду наверняка будет очень хорошим, однако производитель­
ность труда -  низкой.

Более того, хоторнские эксперименты показали, что неудов­
летворительные условия труда не снижают трудовую дисципли­
ну и производительность труда. Солдат может подолгу не иметь 
горячей пищи, месяцами воевать в джунглях (плохие условия 
«труда»), однако его отношение к «труду» и его эффективность 
будут на высоком уровне, если он верит в то, за что борется, и 
знает, что вносит в победу существенный вклад.
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Хорошие коммуникации -  необходимое условие успешного 
руководства. У большинства людей процессы коммуникации за­
нимают до 70% времени. Способность к коммуникациям (умение 
говорить, слушать, писать и читать) -  это, видимо, одна из важ­
нейших способностей человека. Именно коммуникации позволи­
ли человечеству создать громадный арсенал знаний, они обеспе­
чивают согласованную общественную деятельность людей.

Коммуникация -  это процесс двустороннего обмена мыслями 
и информацией, ведущий к достижению взаимопонимания. Дей­
ствительно, термин «коммуникация» является производным от 
латинского слова означающего «общее» или «разделяемое все­
ми». Если человек не сумел достигнуть взаимопонимания с теми, 
с кем он пытался наладить контакты, значит, коммуникация не 
состоялась. Коммуникация имеет место только тогда, когда идея, 
существующая в сознании одного человека, проникает в созна­
ние другого способом, обеспечивающим ее понимание и исполь­
зование.

Для улучшения своих способностей к коммуникациям вам 
необходимо, прежде всего, ясно понимать содержание процесса 
коммуникации.

Его основные этапы:
1) у отправителя сообщения возникла идея;
2) идея преобразуется в слова (действия);
3) получатель сообщения слышит (видит) слова (действия);
4) получатель сообщения преобразует слова (действия) в 

мысли;
5) получатель по каналу обратной связи подтверждает, что 

сообщение понято;
6) отправитель полученный сигнал анализирует, чтобы убе­

диться в том, что отправленное им сообщение было принято 
верно.
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Предложенная схема коммуникации применима не только в 
случае телефонного разговора, но и в случаях личных перегово­
ров или переписки.

Под обратной связью понимают сигнал, направляемый полу­
чателем информации отправителю сообщения как подтвержде­
ние факта получения сообщения и характеризующий степень по­
нимания или непонимания содержащейся в ней информации. 
Значение обратной связи для процесса коммуникации часто не­
дооценивают. Без обратной связи у отправителя, сообщения от­
сутствуют, какие бы то ни было способы узнать, состоялся ли 
процесс коммуникации. Обратная связь может принимать мно­
гие формы. Она может носить форму не только слова, но и 
улыбки, пожатия руки, смущенного взгляда, хорошего обеда для 
мужа, наказания сына отцом или результата контрольной работы 
в классе.

Управляющий должен постоянно помнить о двух условиях 
эффективности обратной связи. Первое: каждый раз, вступая в 
коммуникации с подчиненными, предусматривайте конкретный 
способ обратной связи. Наилучшим будет личная беседа или об­
щее собрание ваших работников. Для уверенности в успехе ком­
муникации недостаточно спросить: «Вы меня поняли9». На та­
кой вопрос люди почти всегда отвечают удовлетворительно, 
даже если это не соответствует истине. Вместо этого лучше за­
дать получателям сообщения вопросы или попросить работников 
показать либо рассказать, как они вас поняли. Обратная связь 
необязательно должна иметь ту же форму, что и исходное сооб­
щение.

Второе условие хорошей обратной связи -  внимание к лю­
дям. Наиболее важные сигналы обратной связи часто поступают
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в слабо выраженной, едва различимой форме. Вам необходимо 
постоянно и внимательно наблюдать за поведением тех, с кем вы 
контактируете. Научитесь замечать и понимать выражение глаз, 
интонации голоса и изменения положения тела. Внимательно 
прислушивайтесь ко всему, что сказано, и думайте о том, что ос­
талось невысказанным.

Налаживая обратную связь, важно знать, что существует два 
основных направления распространения деловой информации в 
организации: 1) вертикальное (вверх и вниз по уровням иерар­
хии) и 2) горизонтальное (на одном уровне иерархии).

Как показывают исследования горизонтальных потоков со­
общений, их эффективность достигает 90%. Столь высокая эф­
фективность объясняется, видимо, тем, что люди, работающие на 
одном и том же уровне управления, хорошо понимают характер 
работы своих коллег, знают их проблемы и во многом догады­
ваются о содержании поступившего сообщения.

Вертикальные коммуникации менее эффективны, чем гори­
зонтальные. Исследования показали, что только 20-25% инфор­
мации, исходящей от правления компании, доходит до рабочих и 
правильно ими понимается.

Почему обмен информацией не протекает должным образом? 
Основными причинами плохих коммуникаций обычно являются 
следующие:

1) недостаточное понимание важности коммуникаций;
2) неправильные психологические установки отдельных ра­

ботников;
3) плохая структура сообщений;
4) слабая память;
5) отсутствие обратной связи.
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3.5. Контроль

3.5.1. Контроль как одна из функций управления

Контроль как одна из функций управления представляет со­
бой процесс определения качества и корректирования, при необ­
ходимости, выполняемой подчиненным работы, с тем чтобы 
обеспечить выполнение планов, направленных на достижение 
целей предприятия. Таким образом, контроль входит в задачу 
любого управляющего -  от президента компании до мастера в 
цехе. Некоторые управляющие, особенно на более низких уров­
нях, забывают, что контроль есть первейшая обязанность тех ру­
ководителей, которые отвечают за выполнение каких-либо пла­
нов. Десятки лет назад Анри Файоль дал четкое определение 
контроля. «На предприятии контроль заключается в том, чтобы 
проверить, все ли выполняется с утвержденными планами, раз­
работанными инструкциями и установленными принципами. Его 
цель -  выявить слабые места и ошибки, своевременно исправить 
их и не допустить повторения. Контролируется все: предметы, 
люди, действия».

Вопросами исследования контроля качества продуктивно за­
нимался американский инженер Уолтер Шухарт (1891-1967). 
Революция в западноевропейском подходе к качеству произошла 
в 1924 году, когда У. Шухарт предложил метод выявления от­
ступлений от нормы и тенденций возникновения ошибок до по­
явления некачественного продукта. В 1931 году У. Шухарт 
опубликовал отчет об использовании контрольных карт и свою 
первую книгу «Экономическое управление качеством промыш­
ленной продукции».

Несмотря на то, что масштабы контроля у разных управляю­
щих далеко не одинаковы, все они несут ответственность за вы­
полнение планов, поэтому контроль является неотъемлемой
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функцией управления на всех уровнях. Для того чтобы управ­
ляющий любого уровня мог создать и поддерживать систему 
контроля, необходимо наличие двух предварительных условий:

1. Контроль требует наличия планов. Нет необходимости 
доказывать, что, прежде чем говорить о применении методов 
контроля или создании системы контроля, нужно иметь планы, 
на которые контроль может опираться. И чем более четкими, 
полными и интегрированными будут планы, тем более эффек­
тивным будет контроль. Формула предельно проста: руководи­
тель не может определить, работает ли его организационная еди­
ница с желаемой степенью эффективности, если он заранее не 
знает, чего следует ожидать.

Контроль -  это оборотная сторона планирования. Сначала 
руководитель составляет план, затем этот план превращается в 
нормативы, с которыми сопоставляются желаемые действия. На 
практике это означает, что, во-первых, методы контроля -  это, 
по-существу, те же методы планирования, во-вторых, бесполезно 
пытаться создать систему контроля без предварительного изуче­
ния содержания и качества составленных планов. Эта простая 
истина нагляднее всего подтверждается при разработке бюджета.

2. Для контроля необходима организационная структура. 
Поскольку цель контроля -  определение эффективности работы 
и принятие необходимых мер для обеспечения выполнения пла­
нов, мы должны также знать, кто на предприятии несет ответст­
венность за отклонение от планов и принятие корректирующих 
мер. Контроль деятельности осуществляется людьми. Но чтобы 
знать, кто отвечает за отклонения от планов и за корректирую­
щие действия, должна быть полная ясность и определенность 
относительно распределения ответственности во всей организа­
ции. Поэтому необходимым предварительным условием контро­
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ля является наличие организационной структуры, причем, чем 
более четкой, полной и интегрированной будет эта структура, 
тем более эффективными будут меры контроля. Одна из самых 
сложных ситуаций, в которой может оказаться руководитель, это 
когда он знает, что в его компании, учреждении или подразделе­
нии не все идет как надо, но не знает, на ком лежит ответствен­
ность за это.

3.5.2. Основной процесс контроля

Основной процесс контроля, какую бы область он ни затраги­
вал, состоит из трех этапов: 1) установление нормативов, 2) со­
поставление фактической деятельности с нормативами, 3) кор­
ректирование отклонений от планов и нормативов.

1. Установление нормативов
Поскольку планы являются эталоном, в соответствии с кото­

рым строится система контроля, логика подсказывает, что пер­
вым шагом в процессе контроля должна быть разработка планов. 
Однако ввиду того, что планы отличаются друг от друга кон­
кретным содержанием и степенью сложности и управляющим 
обычно бывает трудно следить за всем сразу, устанавливаются 
определенные нормативы. Нормативы можно определить как 
критерии эффективности работы. Это заранее выбранные точки в 
общей программе планирования, где производится определение 
эффективности деятельности, чтобы можно было сообщить 
управляющему о ходе дела и избавить его от необходимости 
следить за каждым шагом в выполнении плана.

Существует много разновидностей нормативов. Самые луч­
шие из них -  поддающиеся проверке цели и задачи (количест­
венные или качественные). Такие цели и задачи всегда можно 
найти в хорошо функционирующих системах управления по це­
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лям. Поскольку конечные результаты, за которые отвечают те 
или иные сотрудники, являются наилучшими показателями вы­
полнения планов, они представляют собой и лучшие нормативы 
для контроля. Эти цели-нормативы могут быть выражены в на­
туральных показателях, например таких, как объем продукции, 
объем услуг, количество человеко-часов, частота или количество 
отказов или (в денежном выражении) объем продаж, затраты, 
капитальные расходы или прибыль.

2. Определение эффективности деятельности 

Определение эффективности деятельности путем сопоставле­
ния текущих показателей с нормативными, пусть это не всегда 
получается на практике, должно в идеале проводиться с некото­
рым забеганием вперед. Это делается для того, чтобы можно бы­
ло предугадать возможные отклонения раньше, чем они действи­
тельно произойдут, и принять соответствующие меры для их 
предупреждения.

Если нормативы составлены правильно и есть возможность 
точно определить, что же делают подчиненные, оценка фактиче­
ских или ожидаемых результатов работы -  дело весьма простое. 
Но есть немало видов деятельности, для которых трудно разра­
ботать точные стандарты. Довольно просто, особенно если поль­
зоваться методикой хронометража, разработать нормативы про­
изводства серийного изделия, выраженные в человеко-часах. 
Можно так же просто, пользуясь этими нормативами, опреде­
лить эффективность работы. Но, если изделие изготавливается 
по спецификации заказчика, оценка эффективности работы мо­
жет стать невероятно трудной.

Для нетехнических видов работ бывает трудно не только раз­
работать нормативы, но и провести оценку эффективности. На­
пример, нелегко проконтролировать деятельность вице-
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президента компании, отвечающего за финансы, или директора, 
отвечающего за связь с промышленными и государственными 
учреждениями, поскольку трудно создать соответствующие нор­
мативы. Для определения эффективности работы таких руково­
дителей их непосредственные начальники часто пользуются та­
кими весьма расплывчатыми нормативами, как финансовое 
благополучие фирмы, энтузиазм и лояльность подчиненных и 
общий успех подразделения. С помощью таких же расплывчатых 
критериев оценивается работа и самого руководства.

3. Корректирование отклонений

Если нормативы отражают организационную структуру и ис­
пользуются для оценки качества работы, корректировать откло­
нения значительно легче, так как руководитель точно знает, кто 
персонально или какая группа несет за них ответственность и где 
необходимо предпринять корректирующие действия.

Корректировка отклонений в работе является тем самым мо­
ментом, где контроль выступает как часть общей системы управ­
ления и где он сливается с другими управленческими функция­
ми. Управляющие могут корректировать отклонения путем 
пересмотра планов или модификации целей. Корректировать от­
клонения можно также и в рамках организационной функции пу­
тем перераспределения или уточнения заданий или путем выде­
ления дополнительного персонала, лучшего подбора и обучения 
кадров, применения крайней меры при перестановке кадров -  
увольнения. Управляющие могут осуществлять корректировку и 
путем совершенствования процесса управления -  более деталь­
ного разъяснения заданий или более эффективного лидерства.

Иногда считают, что корректировка отклонений вовсе не со­
ставляет одно из звеньев процесса контроля, что это попросту
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момент, когда в процесс вступают другие управленческие функ­
ции. Безусловно, было бы ошибкой считать, что контроль сво­
дится лишь к определению эффективности работы путем сопос­
тавления с нормативами и в случаях отклонений от принятых 
норм ничего мер не принимается.

3.5.3. Опережающий контроль

Временной лаг в процессе управленческого контроля убеж­
дает в том, что для создания действительно эффективной сис­
темы нужен опережающий контроль. Это объясняет проблему 
использования простой обратной связи от выхода системы при 
его использовании как средства контроля. Поэтому статистиче­
ские данные, поступающие из бухгалтерских отчетов, и явля­
ются полноценными. Но на момент поступления к управляю­
щему информация является не актуальной. Например, в ноябре 
управляющий узнает из отчетов, что предприятие понесло 
убытки в октябре из-за действий, предпринятых в июле.

Для создания эффективного управленческого контроля нужна 
такая система, которая могла бы своевременно сообщать о необ­
ходимости корректирующих действий. Для контроля недоста­
точно простой обратной связи, как, например, информация об 
объеме выпущенной продукции, результатах выполнения про­
грамм и т.п. По своему эффекту этот вид обратной связи напо­
минает анатомическое вскрытие для определения причины смер­
ти, а еще никому не удавалось найти способ избежать того, что 
имело место в прошлом.

Необходимость опережающего контроля
Образованные и мобильные руководители понимают и при­

знают, что им по силам решать лишь те проблемы, которые они 
замечают. Что касается управленческого контроля, то, как уже
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было отмечено выше, они эффективно используют его только 
тогда, когда вовремя узнают об отклонениях, чтобы принять не­
обходимые меры. Было бы ошибочным рассматривать планиро­
вание как взгляд в будущее, а контроль -  в прошлое, чем грешат 
многие управляющие и авторы теоретических работ.

Такая простая вещь, как опережающий контроль, на практике 
чаше всего игнорируется в основном потому, что при выполне­
нии своей функции контроля управляющие зависят от наличия 
бухгалтерских и статистических данных. Естественно, если нет 
возможности заглядывать вперед, то смотреть в прошлое все- 
таки лучше, чем не смотреть совсем.

Методы опережающего контроля
Все вышесказанное не означает, что ничего не было сделано в 

области разработки методов опережающего контроля. С этой це­
лью многие управляющие применяли такой испытанный способ, 
как тщательно составляемые многократные прогнозы с исполь­
зованием новейшей информации, сопоставляли результаты про­
гнозов с желаемым исходом и принимали меры для внесения из­
менений в программы, с тем чтобы последующие прогнозы, 
возможно, более точно совпадали с запланированными показате­
лями. Например, какая-то фирма в результате проведенного про­
гноза получит информацию о том, что сбыт ее продукции ожи­
дается ниже желаемого уровня. На этом этапе руководители 
могут разработать новую программу по рекламе, расширению 
сбыта или начать производство новой продукции.

Одной из лучших современных методик опережающего кон­
троля является сетевое планирование, примером которого служат 
сетевые графики. Эти методы планирования и контроля дают 
возможность руководителю предвидеть появление осложнений в
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таких областях, как издержки или своевременные поставки, если 
не будут приняты безотлагательные меры.

Интересно отметить, что у человека есть реакции, имеющие 
много общего с опережающим контролем. Например, если води­
тель автомобиля, двигаясь в гору, захочет поддерживать посто­
янную скорость, он не ждет, пока спидометр покажет падение 
скорости, перед тем как нажать педаль акселератора. Можно 
привести много аналогичных примеров.

Опережающий контроль и обратная связь
Как известно, с помощью обратной связи оцениваются выхо­

ды процессора, и в систему или в ее входы вводятся необходи­
мые поправки для обеспечения получения желаемых выходов. 
Как уже было сказано, для большинства управленческих про­
блем вследствие наличия временного лага этого недостаточно. 
Системы опережающего контроля регулируют входы процесса 
для определения того, насколько они отвечают запланирован­
ным. Если наблюдается расхождение, то сам процесс или его 
входы изменяются для обеспечения желаемых результатов.

В некотором смысле систему опережающего контроля можно 
назвать обратной связью. Так оно и есть, но обратная связь нахо­
дится со стороны ввода в систему, и поэтому корректирующие 
действия могут быть предприняты еще до того, как все это ока­
жется на выходах системы. Кроме того, даже при наличии сис­
темы опережающего контроля управляющий захочет определить 
конечный выход, поскольку вряд ли все будет идти настолько 
хорошо, что у него возникнет уверенность в соответствии конеч­
ных результатов желаемым.

Необходимые условия действенности опережающего контро­
ля следующие:
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1. Детальный и тщательный анализ систем планирования и 
контроля и определение наиболее важных вводных переменных.

2. Построение модели этой системы.
3. Регулярное особое внимание динамике модели. (Регуляр­

ная проверка соответствия значений введенных переменных и 
их взаимосвязей -  фактическому положению вещей.)

4. Регулярный сбор и ввод в систему данных о переменных.
5. Оценка расхождения между планируемым и фактическим 

значением переменных и его влияния на ожидаемые конечные 
результаты.

6. Осуществление корректирующих действий, как и при лю­
бых других методиках планирования и контроля. (За первым 
этапом -  определением проблемы, следует второй -  определение 
мер, обеспечивающих ее решение.)

3.5.4. Необходимые условия адекватности контроля

Все заинтересованные руководители, естественно, хотят 
иметь систему адекватного и эффективного контроля, помогаю­
щую им обеспечить соответствие происходящих событий плано­
вым. Однако не все понимают, что методы контроля, которыми 
пользуются управляющие, должны быть рассчитаны на конкрет­
ную задачу и человека, которому они призваны помогать. Хотя 
основной процесс и теоретические принципы контроля универ­
сальны, его практическая система должна создаваться с учетом 
специфики конкретных условий.

Таким образом, можно сделать вывод: чтобы система работа­
ла, ее нужно создавать по индивидуальному принципу с учетом 
планов и постов; отдельных руководителей и их личных качеств; 
необходимости повышения результативности и эффективности.
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Соответствие системы контроля планам, структуре 
и занимаемым должностям

Все методы и системы контроля должны отражать планы, ра­
ди выполнения которых они созданы. Каждый план, каждый вид 
и этап деятельности имеют уникальные, только им свойственные 
особенности. Что нужно и должно иметь руководителю, так это 
информацию, которая расскажет ему о ходе выполнения плана, 
за который он несет ответственность. Вполне естественно, что 
информация, необходимая для контроля за осуществлением про­
граммы маркетинга, будет существенно отличаться от информа­
ции о ходе выполнения производственного плана.

То же самое можно сказать и о необходимости соответствия 
системы контроля должностному положению лица, которое его 
осуществляет. Что годится для вице-президента, курирующего 
производство, совершенно не подойдет мастеру в цехе.

Система контроля должна соответствовать и организацион­
ной структуре. Организационная структура -  средство четкой 
расстановки кадров на предприятии, она помогает распределить 
ответственность за правильное выполнение планов. Поэтому со­
вершение необходимо, чтобы система контроля была соизмери­
ма с организационной структурой.

Адекватность системы контроля личности руководителя
Системы контроля и информации создаются в помощь руко­

водителю при выполнении его контролирующей функции. Если 
они построены таким образом, что не могут быть и не будут по­
нятны руководителю, они бесполезны. При этом совершенно не­
важно, что является тому причиной -  неспособность или неже­
лание руководителя освоить методику контроля и разобраться в 
информации. И в том и в другом случае результат одинаков: ру­
ководитель не владеет методами контроля и не использует ин­
формацию.
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Особенно важно, чтобы система контроля учитывала индиви­
дуальные особенности руководителя. Люди некоторых профес­
сий, такие как статистики и счетные работники, любят, чтобы их 
информация была представлена в виде сложных таблиц или мас­
сивных распечаток с компьютеров. В таком случае им надо пре­
доставлять информацию именно в этих формах. Другие предпо­
читают информацию в виде графиков. И в этом случае следует 
идти им навстречу.

Многие специалисты в области статистики, вычислительной 
техники или многофакторного анализа представляют для кон­
троля информацию в такой форме, что ее смысл непонятен руко­
водителю. В этом заключается один из отрицательных аспектов 
систем обработки данных: очень часто результаты их работы 
представляют в виде тысяч листов распечаток, которые многим 
непонятны и, следовательно, остаются неиспользованными.

Все, что сказано о необходимости облечь информацию в по­
нятную для руководителя форму, равным образом относится и к 
методам контроля.

Система контроля должна фиксировать внимание на от­
клонениях в критических точках. При создании системы контро­
ля по критериям результативности и эффективности необходимо 
предусмотреть, чтобы эта система информировала об отклонени­
ях. Это значит, что, сосредоточивая внимание на расхождениях с 
запланированным курсом действий, давно использующая этот 
принцип система контроля позволяет руководителю выявлять те 
участки, где требуется его вмешательство.

Однако было бы недостаточно концентрировать усилия толь­
ко на отклонениях, так как они бывают как серьезными, так и 
незначительными. Иногда мелкие расхождения в одних областях 
имеют большее значение, чем крупные расхождения в других. 
Возьмем, к примеру, 5%-ое отклонение от сметы расходов на со-

113



держание конторских служащих и 20%-ое отклонение от смет­
ной суммы на почтовые отправления. Первое может вызвать 
серьезное беспокойство руководителя, а на второе он не обратит 
никакого внимания.

Следовательно, принцип контроля по отклонениям должен на 
практике сочетаться с принципом контроля по критическим точ­
кам. Мало просто искать отклонения, нужно искать их в этих 
точках. Нельзя оспаривать тот факт, что чем больше при контро­
ле руководители сосредоточиваются на отклонениях, тем эффек­
тивнее будет сам контроль. Но самые лучшие результаты будут 
достигнуты тогда, когда внимание в первую очередь будет об­
ращено на те точки, которые являются критическими для оценки 
эффективности всего производства.

Контроль должен быть объективным. В понятие управление 
входит много субъективных элементов, но в идеале необходимо 
оценивать деятельность подчиненного с объективных позиций. 
Там, где контроль носит субъективный характер, личность руко­
водителя или подчиненного может повлиять на точность оценки 
чьей-либо деятельности. Однако там, где нормативы и критерии 
периодически пересматриваются и уточняются, объективность 
проверки качества работы сотрудников оспаривать будет труд­
нее. Из этого следует, что эффективность контроля обусловлена 
объективными, точными и адекватными нормативами.

Объективные нормативы бывают количественными, как, на­
пример, затраты, количество человеко-часов на единицу продук­
ции; срок выполнения работы, и качественными -  программа 
обучения, содержащая специфические черты или составленная 
таким образом, чтобы обеспечить конкретный аспект повышения 
квалификации персонала. Главное заключается в том, что в обо­
их случаях норматив поддается определению и проверке.
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Контроль должен быть гибким. Независимо от изменений в 
планах, непредвиденных обстоятельств или явных срывов в ра­
боте предприятия система контроля должна оставаться «боеспо­
собной». Иными словами, чтобы контроль сохранял эффектив­
ность вопреки неудачам или непредвиденным изменениям в 
планах, необходимо сделать эту систему гибкой.

Контроль должен быть экономичным и окупать затраты на 
него. Хотя это требование достаточно простое, его реализация 
оказывается намного сложнее, поскольку руководителю иногда 
трудно представить, каковы реальные затраты на какую-то кон­
кретную систему контроля и какова ее стоимость. Экономич­
ность -  понятие относительное, т.к. выгоды зависят от степени 
важности той или иной деятельности, масштаба операций, рас­
ходов, которые могут возникнуть, если не будет контроля, и по­
лезной отдачи этой системы.

Поскольку ограничивающим фактором системы контроля яв­
ляется относительная экономия, она, в свою очередь, будет в 
большей степени зависеть от того, сумеет ли руководитель ото­
брать для проверки лишь наиболее критические факторы на важ­
ных, по его мнению, участках.

Контроль должен приводить к корректирующим действиям. 
Он оправдан лишь тогда, когда обнаруженные или предсказан­
ные отклонения от планов корректируются с помощью дополни­
тельного планирования, организации, подбора кадров, руково­
дства и лидерства.

Контрольные вопросы

1. Основные функции системы управления.
2. Определите содержание управляющих решений.
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3. Основные этапы классической технологии принятия реше­
ния.

4. Выделите основные подходы к процессу принятия реше­
ния.

5. Дайте краткую характеристику прагматического подхода к 
процессу принятия решения.

6. Охарактеризуйте теоретический подход к процессу приня­
тия решения.

7. Охарактеризуйте этап принятия решения «Постановка про­
блемы».

8. Дайте характеристику этапов принятия решения -  «Выяв­
ление альтернатив», «Выбор лучшей альтернативы».

9. Опишите этапы принятия решения -  «Внедрение решения в 
практику», «Проверка результата».

10. Основные принципы руководства.
11. Дайте определение типу руководства.
12. Назовите типы руководства и дайте краткую характери­

стику.
13. Классифицируйте типы руководства.
14. Определите факторы типа руководства.
15. Дайте характеристику фактора «Способности и личност­

ные
качества руководителя», «Способы и личные качества подчи­
ненных».

16. Особенности трех факторов руководства: «Рабочая обста­
новка», «Традиции и типы управления», «Тип руководства непо­
средственного начальника».

17. Особенности отношения к труду.
18. Дайте определения коммуникации и назовите ее основные 

этапы.
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19. Два условия эффективности обратной связи.
20. Сформулируйте основные направления распространения 

деловой информации в организации.
21. Недостаточное понимание важности коммуникаций.
22. В чем заключается неправильная психологическая уста­

новка?
23. Назовите наиболее распространенные ошибки плохой 

структуры сообщения.
24. Основные методы обращения с людьми.
25. Шесть правил, соблюдение которых позволяет понравить­

ся людям.
26. Двенадцать правил, соблюдение которых позволяет скло­

нить людей к вашей точке зрения.
27. Девять правил воздействия на людей.
28. Как стимулировать инициативу и творческое отношение к 

труду?
29. Контроль как одна из функций управления.
30. Опишите основной процесс контроля.
31. Систематизируйте опережающий контроль.
32. Методы и системы адекватности контроля.
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4. ОСНОВНЫЕ ФУНКЦИИ МАРКЕТИНГА

4.1. Аналитическая функция

Аналитическая функция маркетинга позволяет составить 
представление о рынке данного товара или услуги, его емкости и 
предпочтениях потребителей. Выявить потребности потребите­
лей и возможности удовлетворения этих потребностей уже су­
ществующими продавцами данной продукции или услуг. Опре­
делить слабые и сильные стороны конкурентов. Распределить 
возможных потребителей данного товара или услуги по их пла­
тежеспособности и предпочтениям к виду и оформлению данной 
продукции, а так же оценить иные параметры рынка, необходи­
мые предпринимателю для принятия решения о целесообразно­
сти производства или реализации конкретного вида товаров или 
услуг на данном рынке.

4.1.1. Изучение рынка

При изучении рынка предпринимателю требуется:
- поставить цели исследования;
- собрать нужную информацию.

Цели исследования должны иметь непосредственное отноше­
ние к проблеме, стоящей перед фирмой и требующей решения.

Рассмотрим простой пример. Представьте себе, что вы впер­
вые выходите на рынок в роли продавца газет. Раз в неделю вы 
приходите в издательство и забираете какое-то количество эк­
земпляров газеты по цене 1 руб. за экземпляр. Остальное зависит 
от вас: ваша выручка и, следовательно, прибыль будут опреде­
ляться тем, сколько газет вам удастся продать и по какой цене.

Предположим далее, что вы не удовлетворены результатами 
своих первых опытов — вам удалось продать слишком мало эк­
земпляров газеты. Это — проблема, и вы для себя формулируете
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ее так: что нужно сделать, чтобы привлечь как можно больше 
покупателей к моей газете? После этого начинается ваше иссле­
дование.

Цели исследования, вероятно, будут такими:
1. Установить, когда и где люди охотнее всего покупают газеты.
2. Узнать, по каким ценам продаются другие газеты.
3. Попытаться выяснить, как идут дела у ваших конкурентов.
4. Проверить, увеличится ли количество продаж, если вы сни­

зите цену на свою газету на 50 коп. за экземпляр, на 1 руб., и ес­
ли да, то насколько.

4.1.2. Изучение рынка потребителей

После того как сформулированы цели исследования, начина­
ется работа по сбору информации.

Источники информации в бизнесе очень разнообразны. Спе­
циалист по изучению рынка может читать газеты, специальные 
журналы, беседовать с клиентами, поставщиками и работниками 
фирм.

Сбор информации осуществляется с помощью наблюдения, 
опроса и эксперимента. Так, в примере с продажей газет вы смо­
жете ответить на первый вопрос с помощью наблюдения, на вто­
рой и третий -  путем опроса, на четвертый -  путем эксперимента.

Опрос -  очень удобный и эффективный способ сбора инфор­
мации. Чаще всего опросы проводятся при помощи всевозмож­
ных анкет.

Анкета -  это перечень вопросов, на которые опрашиваемый 
дает ответы. При составлении анкет исследователь тщательно 
продумывает, кого опрашивать и сколько людей включить в оп­
рос. Исследователь физически не может опросить всех жителей 
своего города или района, да в этом и нет необходимости. Вме­
сто этого он составляет выборку. Выборка -  это группа людей,
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отобранных для опроса, причем отбор делается так, чтобы полу­
ченная информация была полезна для целей исследования.

Например, если парфюмерная фабрика хочет выяснить отно­
шение покупателей к новому сорту духов, понятно, что членами 
выборки должны быть главным образом женщины. А вот если 
фирма электробытовых приборов решила изучить спрос на но­
вую модель электробритвы, вряд ли целесообразно распростра­
нять анкеты среди школьников моложе 14 лет.

Что касается размеров выборки, следует помнить: чем больше 
выборка, тем надежнее полученный результат исследования.

Какие вопросы ставятся в анкете, тоже зависит от целей ис­
следования. Но в любой анкете неправильно поставленный или 
неудачно сформулированный вопрос может свести на нет все 
усилия исследователя. Вопросы должны быть простыми, понят­
ными, не требующими для ответа долгих размышлений и не вы­
зывающими человека на нежелательную для него откровенность.

Например, фирма продумывает цену на новый товар и хочет 
знать, готовы ли покупатели платить за него столько, сколько 
она собирается назначить.

В анкетах удобны и эффективны вопросы, которые задаются 
с несколькими готовыми вариантами ответов, например «да» -  
«нет» или «согласен» -  «не знаю» -  «не согласен». Как распро­
странить анкету? Можно послать ее по почте или, если возможен 
личный контакт со всеми членами выборки, просто раздать ее. 
Кроме анкет, в качестве метода опроса используется интервью. 
Его тоже требуется как следует подготовить: продумать пере­
чень и последовательность вопросов, выбрать время и место 
проведения интервью. Можно опрашивать людей на улице, в 
транспорте, можно заранее договариваться о встрече и посещать 
их дома или на работе.
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Интервью может длиться от нескольких секунд до несколь­
ких часов. Вот пример «блиц-интервью» на улице. Предполо­
жим, вы решили, какую газету будете продавать, но хотите убе­
диться, что сделали правильный выбор. Задав вопрос: как часто 
вы покупаете газету? И, получив ответ, вы заносите его в специ­
ально подготовленную таблицу ответов.

Анализ информации. Исследователь собирает все сведения, 
полученные в результате наблюдений, опросов и экспериментов, 
и обрабатывает их. В более сложных маркетинговых исследова­
ниях для анализа информации применяются специальные мате­
матические методы.

Принятие решения. В случае с газетами вы собираете и ана­
лизируете информацию для себя. В крупных фирмах, где изуче­
нием рынка занимается исследовательская группа отдела марке­
тинга, она представляет руководству отдела или фирмы 
результаты своей работы. Это может быть сделано в форме уст­
ного доклада на собрании отдела или письменного отчета с таб­
лицами, графиками и вычислениями. Руководство отдела и фир­
мы, опираясь на полученные исследователями результаты, 
принимает маркетинговые решения и разрабатывает план марке­
тинговых мероприятий. Эти решения могут относиться к самому 
товару или организации его сбыта.

4.1.3. Изучение рынка производителей и товарной 
структуры рынка

Изучение рынка производителей есть изучение рыночной 
конъюнктуры. Причем эта задача является актуальной как на 
макро-, так и на микроуровне. Ни одна фирма, крупная или ма­
лая, занимающаяся куплей-продажей товаров, не сумеет успеш­
но функционировать без оценки положения данного товара на
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рынке. Любое долгосрочное или оперативное маркетинговое ре­
шение принимается на базе конъюнктурных оценок рынка про­
изводителей.

Производство, сбыт, обращение, покупка, потребление при 
этом рассматриваются не отдельно друг от друга, а во взаимо­
связи как единая система бизнеса. Рынок как категория товарно­
го хозяйства, представляющая собой сферу товарно-денежного 
обмена и выражающая экономические отношения между произ­
водителем (продавцом) и потребителями (покупателями), олице­
творяющими соответственно предложение и спрос, является 
важнейшим составным фактором маркетинговой системы.

Главная цель изучения конъюнктуры рынка -  определить ха­
рактер и степень его сбалансированности, прежде всего соотно­
шения спроса и предложения данного товара. Суть действия ры­
ночного механизма проявляется в стремлении спроса и 
предложения к равновесию. Однако этот процесс, имеющий сто­
хастический характер, происходит под постоянным воздействи­
ем множества противоречивых факторов, что и обусловливает 
наличие постоянных колебаний и отклонений от основной тен­
денции развития рынка. Важно установить степень соответствия 
производимого ассортимента и качества товаров запросам насе­
ления. Оптимальные функционально-потребительские характе­
ристики товаров, полнота их ассортимента необходимы для оп­
ределения уровня специализации и объемов размещения 
производства. Масштабы, темпы и интенсивность обновления и 
расширения ассортимента тесно увязываются с получением со­
ответствующего хозяйственного эффекта (рост производства, 
прибыльности). Решение об объемах и ассортименте товаров, 
вбрасываемых на рынок, зависит от конкретной рыночной си­
туации и прогноза на ближайшее время.
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Понятие рыночной ситуации включает:
- степень сбалансированности рынка (соотношение спроса и 

предложения);
- сформировавшиеся, наметившиеся или изменившиеся тен­

денции его развития;
- уровень устойчивости или колеблемости его основных па­

раметров;
- масштабы рыночных операций и степень деловой активно­

сти;
- уровень коммерческого (рыночного) риска;
- сила и размах конкурентной борьбы;
- положение рынка в определенной точке экономического или 

сезонного цикла.
Для оценки товарной структуры рынка и рынка производите­

лей используется статистика конъюнктуры рынка (или, как ее 
еще часто называют, конъюнктурная статистика). Статистика 
конъюнктуры рынка представляет собой данные о ситуации, 
складывающейся на рынке под влиянием комплекса социально- 
экономических, демографических, естественно-природных, ор­
ганизационных, общественно-политических, а также случайных 
факторов за определенный промежуток времени, а также прогноз 
на будущее.

Предмет статистики конъюнктуры рынка -  массовые процес­
сы и явления, определяющие конкретную рыночную ситуацию, 
поддающиеся количественной и качественной оценке. Конъюнк­
тура рынка имеет три принципиальные отличительные черты: 
вариабельность, цикличность, динамичность.

4.1.4. Анализ внутренней среды предприятия

Любое предприятие находится и функционирует в рамках
внешней и внутренней сред. Они предопределяют успешность
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его функционирования, накладывают определенные ограничения 
на операционные действия и в какой-то степени каждое действие 
компании возможно только в том случае, если среда допускает 
его осуществление.

Внешняя среда является источником, питающим предприятие 
ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего по­
тенциала на должном уровне.

Предприятие находится в состоянии постоянного обмена с 
внешней средой, обеспечивая тем самым возможность выжива­
ния. Но ресурсы внешней среды не безграничны. И на них пре­
тендуют многие другие организации, находящиеся в этой же 
среде. Поэтому всегда существует возможность того, что пред­
приятие не сможет получить нужные ресурсы из внешней среды. 
Это может ослабить его потенциал и привести ко многим нега­
тивным для предприятия последствиям.

Задача стратегического управления состоит в обеспечении 
такого взаимодействия предприятия со средой, которое позволя­
ло бы ему поддерживать ее потенциал на уровне, необходимом 
для достижения его целей, и тем самым давало ему возможность 
выживать в долгосрочной перспективе.

Изучение внутренней среды предприятия дает руководству 
возможность оценить внутренние ресурсы и возможности пред­
приятия. Выявляя сильные и слабые стороны предприятия, руко­
водство имеет возможность расширять и укреплять конкурентные 
преимущества и, соответственно, предупредить возникновение 
возможных проблем. Как и в случае с внешней средой, задача 
стратегического менеджмента предприятия -  поддерживать и 
улучшать стороны, которые увеличивают конкурентное преиму­
щество предприятия в долгосрочном периоде.
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Внутренняя среда предприятия -  та часть, которая находится 
в ее пределах. Она оказывает постоянное и самое непосредст­
венное воздействие на функционирование предприятия. Внут­
ренняя среда имеет несколько срезов, состояние которых в сово­
купности определяет тот потенциал и те возможности, которыми 
располагает предприятие. Изучение внутренней среды направле­
но на уяснение того, какими сильными и слабыми сторонами об­
ладает предприятие. Сильные стороны служат базой, на которую 
предприятие опирается в конкурентной борьбе и которую она 
должна стремиться расширять и укреплять. Слабые стороны -  
это предмет пристального внимания со стороны руководства, ко­
торое должно делать все возможное, чтобы избавиться от них.

Анализ внутренней среды предприятия обычно проводится 
для сравнения положения фирмы с положением ближайших кон­
курентов (для оценки конкурентной стратегической позиции 
предприятия).

4.2. Производственная функция

Товары бывают производственного (средства производства) и 
потребительского (предметы потребления) назначения, однора­
зового и длительного пользования. Предметы потребления, в 
свою очередь, делятся на товары первой необходимости и това­
ры не первой необходимости. Все виды полиграфической про­
дукции относятся к товарам не первой необходимости.

Прежде чем решить, что производить, давайте попробуем от­
ветить на такой вопрос: «Что мы приобретаем, покупая тот или 
иной товар?». Вопрос этот кажется странным лишь на первый 
взгляд.

Тот, кто занимается маркетингом, знает: совершая покупку, 
мы приобретаем не просто ту или иную вещь, а нечто большее. 
Это «нечто» мы назовем возможностью.
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Например, покупая диск или кассету с записью, вы приобре­
таете возможность получать удовольствие от музыки и пения 
любимого певца. Покупая красивую одежду, вы приобретаете 
возможность хорошо выглядеть и привлечь внимание тех, кто 
вам небезразличен. Покупая сезонку, вы избавляете себя от не­
обходимости каждый раз покупать проездные билеты.

Покупая товар, мы редко задумываемся о том, чьи и какие 
усилия стоят за его внешним видом, упаковкой, потребитель­
скими свойствами. Между тем эти усилия весьма ощутимы для 
фирмы, они называются разработкой товара.

Для специалиста по маркетингу это означает, что успех това­
ра во многом будет зависеть от того, какие возможности «зало­
жены» в нем с точки зрения потребителя.

Например, у женщин всего мира неизменным успехом поль­
зуются кексы-полуфабрикаты, потому что они несут в себе сразу 
две возможности; приготовить «домашнее» угощение и сэконо­
мить при этом время.

4.2.1. Организация разработки и производства новых
товаров, услуг и технологий

Разработка товара включает в себя довольно много разнооб­
разных видов деятельности. Вот некоторые из них: разработка 
потребительских свойств товара, оформление, упаковка, товар­
ный знак, дополнительные услуги.

Потребительские свойства. Содержание работы по разра­
ботке потребительских свойств диктуется видом иназначением 
товара. Потребительские свойства, в свою очередь, определяют 
материал, из которого будет сделан товар, его конструкцию, ка­
чество, способ употребления.

Оформление. Это всевозможные внешние признаки товара: его 
размеры, цвет, отделка и другие особенности, делающие товар бо-
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лее или менее привлекательным для потребителя. Иногда оформ­
ление товара имеет решающее значение для выбора, например 
при покупке подарков или детских игрушек, мебели и украшений.

Упаковка. Это одно из самых сильных «орудий» маркетинга. 
Хорошо продуманная упаковка одновременно привлекает вни­
мание покупателя и служит для него дополнительным удобст­
вом. Например, некоторые фирмы выпускают большие пачки 
стирального порошка с пластмассовой ручкой для переноса.

Товарные знаки (марки). Первое название принято в нашей 
стране, второе -  за рубежом. Они широко распространены в со­
временном бизнесе. Если товар пользуется успехом у потребите­
лей, присвоение ему марочного значка или названия может по­
служить важной отличительной чертой этого товара от всех 
остальных и «закрепить» завоеванный успех.

Дополнительные услуги. Для некоторых товаров услуги (сер­
вис) имеют большое значение. Например, фирма, производящая 
товары производственного назначения -  станки и оборудование, 
может привлечь заказчиков следующими услугами: доставка, 
установка и наладка оборудования, технические консультации, 
послепродажное обслуживание. Для потребительских товаров 
длительного пользования многие фирмы предусматривают га­
рантийный (то есть бесплатный в течение некоторого времени) 
ремонт, возможность замены товара, если он окажется плохого 
качества, сборку и доставку товара на дом.

Новые товары
Всякий новый товар начинается с идеи, которая затем пре­

вращается в проект. Однако далеко не всегда привлекательная по 
замыслу идея имеет коммерческий успех. Если фирма хочет, 
чтобы ее новинка завоевала симпатии потребителей, она прово­
дит маркетинговую проверку проекта нового товара, изучает ры­
нок при помощи тех методов, о которых говорилось выше, ана-
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лизирует возможности производства и сбыта. Если результаты 
проверки оказались благоприятными для нового товара, фирма 
приступает к его детальной разработке. Затем она может выпус­
тить пробную партию этого товара и провести новое маркетин­
говое исследование, но уже в условиях реального рынка. Если 
эти исследования покажут хороший рынок для товара, фирма 
приступает к его коммерческому производству.

4.2.2. Организация материально-технического снабжения

Материально-техническое обеспечение, материально-техни­
ческое снабжение, должно обеспечивать:

- эффективность работы системы снабжения предприятия 
необходимыми ресурсами и системы управления запасами;

- продуктивность складско-сырьевых действий.
К материально-техническому обеспечению относится деятель­

ность предприятия по получению, хранению запасов и управле­
нию складами. Оно включает в себя функции складирования, 
управления запасами, поддержания необходимого уровня запасов, 
графики поставок сырья и комплектующих, а также производст­
венного оборудования. Это производственный срез внутренней 
среды, относящийся к изготовлению продукта, снабжению и ве­
дению складского хозяйства и обслуживанию технологического 
парка. Улучшение в любой сфере деятельности, относящейся к 
материально-техническому обеспечению, отражается на сниже­
нии цен и увеличении производительности труда.

Материально-техническое обеспечение представляет собой 
вид коммерческой деятельности предприятия по обеспечению 
материально-техническими ресурсами процесса производства, 
осуществляемой, как правило, до начала производства. Основная 
цель -  доведение материальных ресурсов до конкретных произ­
водителей в заранее определенное время.
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Функции материально-технического обеспечения классифи­
цируются на основные и вспомогательные, которые, в свою оче­
редь, делятся на коммерческие и технологические.

К основным коммерческим функциям относятся непосредст­
венная покупка и аренда материальных ресурсов промышлен­
ными предприятиями, сопровождаемая изменением формы 
стоимости.

Вспомогательные коммерческие функции - э т о  маркетинго­
вые и юридические. Маркетинговые функции включают вопросы 
определения и выбора конкретных поставщиков материальных 
ресурсов. В ряде случаев в качестве поставщиков могут высту­
пать посреднические структуры. Юридические функции связаны 
с правовым обеспечением и защитой прав собственности, подго­
товкой и ведением деловых переговоров, юридическим оформ­
лением сделок и контролем за их исполнением.

Технологические функции включают вопросы доставки и хра­
нения материальных ресурсов. Им предшествует ряд вспомога­
тельных функций по распаковке, расконсервации, заготовке и 
предварительной обработке.

Потребляемые материальные ресурсы на промышленных 
предприятиях можно разделить на основные и вспомогательные:

- к основным относятся сырьевые материалы, не прошедшие 
первичной обработки. Исходные материалы, прошедшие не­
большую степень обработки, и предварительно смонтированные 
детали, составляющие значительную часть конечного продукта, 
относят к полуфабрикатам. Их закупка не отличается от закупок 
обычного сырья и материалов;

- вспомогательные материалы занимают обычно неболь­
шую часть в составе конечного продукта. К ним можно отнести 
всевозможные металлические изделия, проволоку, нитки, шпа­
гат и др.
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Существует и группа производственных материалов, которые 
обеспечивают ввод в эксплуатацию машин и оборудования. К 
ним относятся различного рода горюче-смазочные материалы, 
смывки, увлажняющие растворы, электроэнергия и др.

К числу комплектующих изделий относятся продукты, кото­
рые не требуют дополнительной обработки. Это скрепки, скобы, 
«пружины», склепки и т.д.

Для анализа материально-технического обеспечения необхо­
димо учитывать соответствие производственных мощностей 
конкурентным требованиям сегодняшнего дня, эффективность 
использования производственных мощностей, а также конкурен­
тоспособность выпускаемых товаров (недозагрузка, возможность 
расширения производственной базы, сырьевой ассортимент и т.

Д-)-
Как правило, система материально-технического снабжения 

предприятия строится на основе логистического подхода с целью 
обеспечения непрерывной ритмичной работы предприятия по 
выпуску конкурентоспособной продукции.

Логистика снабжения (а также сбыта) охватывает не во­
просы внутрипроизводственного перемещения материалов, а в 
значительной мере движение материальных ресурсов вне пред­
приятия. Поэтому функции логистики тесно переплетаются с 
другими функциями по обеспечению движения материальных 
потоков.

Логистика выполняет комплексную функцию и представляет 
собой самостоятельную область, охватывающую проблемы фи­
зического перемещения материальных ресурсов во времени и в 
пространстве на всех стадиях деятельности предприятия.
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4.2.3. Обеспечение технического уровня
и конкурентоспособности готовой продукции

Обеспечение технического уровня выпускаемой продукции 
состоит в установлении соответствия продукции мировому, ре­
гиональному (например, европейскому), национальному уровню 
качества или уровню качества отрасли. Соответствие оценивае­
мой продукции мировому или другому уровню устанавливается 
на основе сопоставления значений показателей технического со­
вершенства (качества) продукции и базовых образцов.

Под техническим уровнем продукции понимается относитель­
ная характеристика качества продукции, основанная на сопостав­
лении (соотношении) значений показателей свойств, отражающих 
техническое совершенство продукции, с соответствующими зна­
чениями лучших отечественных и зарубежных (базовых) образцов 
техники.

Для оценки технического уровня продукции первоначально 
устанавливают цель оценки:

- сравнительная характеристика изделий на стадии эксплуа­
тации (индикаторное сравнение «лучше - хуже»);

- сравнение данного разрабатываемого изделия с базовым 
для модернизации;

- выбор базового варианта из аналогов;
- сравнение выпускаемого изделия с изделием другой фирмы 

-  конкурента;
- оценка изделий для снятия с производства или для поста­

новки к выпуску (например, выпускали конкретную книгу с 
оформлением данного автора, затем два других художника пред­
ложили свое оформление этой же книги, требуется из трех вы­
брать лучшую);
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- сравнительная характеристика товара для его дальнейшего 
улучшения.

Под конкурентоспособностью товара понимают комплекс по­
требительских и стоимостных характеристик товара, которые 
определяют его успех на рынке. Конкурентоспособность отража­
ет качественную сторону предлагаемой продукции. Конкуренто­
способным является тот товар, комплекс потребительских и 
стоимостных свойств которого обеспечивает ему коммерческий 
успех на рынке. Конкурентоспособный товар — это товар, вы­
годно отличающийся от аналогов-конкурентов по системе каче­
ственных и социально-экономических признаков.

Конкурентоспособность означает высокое качество товаров 
при поддержании высокой заработной платы и жизненных стан­
дартов. Важнейшим фактором, обеспечивающим конкуренто­
способность, является повышение темпов производительности 
труда.

Параметры качества, как правило, определяются исходя из 
интересов производителя, а параметры конкурентоспособности -  
из интересов потребителя. Уровень качества и технический уро­
вень продукции задаются техническим уровнем современного 
производства, а для оценки конкурентоспособности необходимо 
сопоставить его с уровнем развития потребностей.

Для каждого товара необходимо оценить его уровень конку­
рентоспособности для того, чтобы в дальнейшем провести ана­
лиз и выработать успешную товарную политику.

Оценка конкурентоспособности состоит из следующих эта­
пов:

- анализа рынка и выбора наиболее конкурентоспособного 
товара;

- определения сравнительных параметров образцов товара;
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- расчета интегрального показателя конкурентоспособности 
оцениваемого товара.

Конкурентоспособность товара определяет во многом конку­
рентоспособность и самого предприятия, его финансово- 
экономическое состояние и репутацию.

Конкурентной устойчивости предприятия способствует соот­
ветствие управления предприятием и его технологического ук­
лада. Чем больше разрыв между организацией управления пред­
приятием и техническим уровнем производства, тем быстрее оно 
теряет свою конкурентоспособность.

Производство и реализация конкурентоспособных товаров и 
услуг -  это обобщающий показатель жизнестойкости предпри­
ятия. Однако производство конкурентоспособной продукции мо­
жет быть ресурсоемким и высокозатратным, что в условиях рынка 
неизбежно приведет к снижению эффективности, уменьшению 
прибыли, ухудшению финансового положения предприятия. В 
этом случае требуется дополнительное финансирование, что в ре­
зультате понижает конкурентоспособность производителя.

Применение интенсивных технологий, высокий уровень ме­
ханизации -  это необходимые условия для получения дохода от 
произведенной продукции.

Для того чтобы производить товар на уровне мировых стан­
дартов, необходимы новые технологии и современное оборудо­
вание. Это требует значительных инвестиций, способных обес­
печить не только высокое качество российских товаров, но и 
создать новые рабочие места.

Процесс формирования конкурентоспособности представляет 
собой совокупность организационно-экономических мер по при­
ведению производственных программ выпуска продукции опре­
деленного объема, ассортимента и качества в соответствие с 
имеющимся производственным потенциалом.
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Первым из главных факторов формирования конкурентоспо­
собности является максимальное использование конкурентных 
преимуществ.

Вторую группу факторов составляют показатели качества то­
вара, определяемые действующими стандартами, нормами, ре­
комендациями.

К  третьей группе факторов, влияющих на уровень конку­
рентоспособности, относят экономические показатели, форми­
рующие себестоимость и цену товара.

Обеспечение конкурентоспособности предприятия достигается 
благодаря соблюдению основополагающих принципов рыночной 
системы и разумного использования факторов, воздействующих 
на эффективность и конкурентоспособность производства.

К основным принципам конкурентоспособности предприятия 
относятся:

- принципы превосходства качества товара на рынке;
- принципы преобладания товара на рынке;
- принципы минимизации издержек труда и материально­

денежных средств на единицу товарной продукции;
- принцип экономической выгоды.
Процесс формирования конкурентоспособности представляет 

собой совокупность организационно-экономических мер по при­
ведению производственных программ выпуска продукции опре­
деленного объема, ассортимента и качества в соответствие с 
имеющимся производственным потенциалом. Одним из главных 
факторов формирования конкурентоспособности является мак­
симальное использование конкурентных преимуществ.
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4.3. Сбытовая функция

Сбытовая функция -  верхушка маркетинга. До этого момента 
деятельность фирмы может считаться подготовительной. Но вот 
фирма выходит на рынок со своим товаром, и перед ней встает 
проблема сбыта.

Мы уже говорили, что более или менее успешное решение 
этой проблемы будет зависеть от того, насколько хорошо фирма 
поработала над изучением рынка и разработкой товара.

У верхушки маркетинга есть своя видимая и невидимая 
часть. Итак, «на поверхности» потребитель видит товар, его це­
ну и то, что мы назовем сопровождением. Последнее включает в 
себя рекламу товара и различные способы его стимулирования.

«Внутри» верхушки помещается опять-таки невидимая для 
глаз покупателя деятельность по установлению цен на товары и 
разработка его сопровождений.

4.3.1. Организация системы товародвижения

Очевидно, что расчет цены, которую применяет производи­
тель товара, основан на себестоимости товара и желаемой при­
были. Но товар далеко не всегда попадает от производителя сра­
зу к конечному потребителю. Товары на рынке проходят от 
производителя до потребителя путь, который называется кана­
лом распределения.

Фирма-производитель действует через посредников: она про­
дает свой товар фирме-оптовику, а та, в свою очередь, фирме 
розничной торговли. По мере движения товара по каналу рас­
пределения каждый участник, перед тем как перепродать его 
своему партнеру, производит пересчет цены товара, добавляя к 
нему собственную наценку.

Например, фирма-производитель выпускает товар Т. Себе­
стоимость производства единицы Т (Сир) равна 100 руб. Пусть
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прибыль фирмы-производителя П р п р  равна 10 руб. Фирма- 
производитель продает Т фирме-оптовику по цене Цпр:

Ц п р  = с пр + П р  п р  = юо +10=110 руб.
Фирма-оптовик приобрела Т по цене 110 руб. за единицу. Она 

получила заказ на Т от фирмы розничной торговли. Фирма- 
оптовик обрабатывает этот заказ, хранит товары на своих скла­
дах, перевозит их и совершает необходимые работы по упаковке. 
Предположим, она тратит на это 15 руб. в расчете на единицу 
товара. Все вместе затраты оптовика составят:

3 0 п т =  110+ 15 = 125 руб.
Оптовик продает Т фирме розничной торговли и хочет полу­

чить свою прибыль от сделки. Он включает в цену товара вели­
чину ожидаемой прибыли, равную 15 руб.:

Ц о п т  =  З о п т +  П р о п т  = 125+15 = 140 руб.
Фирма розничной торговли покупает у оптовика Т по цене 

140 руб. за единицу. Она организует продажу товара через сеть 
своих магазинов конечному потребителю и тратит на это еще по 
20 руб. на единицу продукта. Значит, ее затраты составят:

Зрозн <= 140 + 20 = 160 руб.
Продавая Т конечному потребителю, розничная фирма также 

хочет получить Пр, равную 20 руб. Окончательная цена товара Т, 
по которой его купят потребители, будет равна:

Ц р о з н  =  З р о з н  + Пр р о з н  = 160 + 20 = 180 руб.
Почему посредничество так широко применяется в системе 

бизнеса, почему бы производителю самому не наладить продажу 
своих товаров по ценам розничной торговли и получить от этого 
больше прибыли?

Некоторые товары и услуги действительно попадают к по­
требителю прямо от производителя.

Важно понять: существование посредников и посреднических
организаций в бизнесе определяется экономической целесооб-
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разностью. Это означает, что во многих случаях производителю 
выгоднее продать свой товар по более низкой цене посреднику- 
оптовику, чем создавать в своей фирме специальные службы по 
его конечной реализации. Выигрыш в прибыли, который он по­
лучит от продажи товара по более высокой (розничной) цене, не 
окупит дополнительных затрат фирмы на создание таких служб.

То же самое во многих случаях можно сказать и о фирмах- 
оптовиках, которые по аналогичным причинам прибегают к ус­
лугам розничных фирм.

Так возникают различные варианты каналов распределения.
На всех этапах движения товара по каналам распределения 

фактическая прибыль, полученная каждым участником канала, 
может отличаться как в ту, так и в другую сторону. Таким обра­
зом, цена товара на каждом этапе колеблется в интервале от 
нижнего уровня (Н) до верхнего уровня (В). Разумеется, значе­
ния Н и В у всех участников будут свои. Для некоторых товаров 
«расстояние» между Н и В относительно невелико, например для 
однотипных продуктов питания. Для других оно может изме­
ряться сотнями тысяч и даже миллионами рублей, например, при 
аукционной продаже автомобилей или квартир.

Таким образом, нижняя граница допустимой цены товара Н 
определена для фирмы достаточно жестко — ее затратами на 
производство товара. А вот то, насколько далеко «вправо» мож­
но сдвинуть ее верхнюю границу — В, во многом зависит от са­
мой фирмы и прежде всего от ее маркетинговой деятельности.

4.3.2. Организация продвижения товара

Вы, наверняка, встречались с объявлениями такого содержа­
ния: «Наш товар (или наша фирма) не нуждается в рекламе». 
Это один из вариантов главного локомотива продвижения това­
ра -  рекламы.
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В современном бизнесе реклама -  одно из мощных орудий 
маркетинга. Рекламой пользуются фирмы, производящие товары 
широкого потребления и уникальные товары; фирмы, добываю­
щие полезные ископаемые и производящие средства производст­
ва; некоммерческие организации -  музеи, университеты. Реклама 
нужна киноартистам и писателям, врачам и самим рекламным 
агентствам.

Многие типографии, особенно крупные, имеют свой собст­
венный рекламный отдел. В небольших фирмах рекламой обыч­
но занимается один из работников отдела сбыта.

Многие фирмы, как большие, так и маленькие, часто прибе­
гают к услугам рекламных агентств, так как у последних имеется 
богатый опыт воздействия на потребителя.

Реклама -  это обращение к потребителям. Цель рекламы -  
привлечь внимание потребителей к товарам или услугам фирмы 
и поднять спрос на них. Особенность рекламы в том, что она на­
правлена не на какого-то потребителя лично, а на определенный 
круг потребителей. Это может быть все население страны, на­
пример, если рекламируется товар массового спроса (зубная пас­
та, мыло, продукты питания). Круг потребителей может быть 
также очень широк, но ограничен, например, для таких товаров, 
как косметика. Товар может иметь узкоцелевую направленность, 
например, если рекламируется оборудование для горнодобы­
вающей промышленности. Однако во всех случаях задача рекла­
мы — найти правильный подход к большому числу потенциаль­
ных потребителей из данной группы.

Реклама требует больших денег. Чтобы они не оказались по­
траченными впустую, фирма должна тщательно продумывать 
свои маркетинговые решения относительно рекламы.

Если фирма планирует рекламную компанию, то ей нужно 
решить три главных вопроса:
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1. Что рекламировать?
Рекламировать можно:
Конкретный товар. Реклама рассказывает покупателям о его 

свойствах, достоинствах, цене.
Фирму. Реклама создает у потребителя представление о фир­

ме, ее деятельности, ее привлекательности и надежности в каче­
стве коммерческого партнера.

Событие. Например, распродажу товаров по сниженным це­
нам, выставку, презентацию.

Идею. Реклама может призывать людей страховать свое иму­
щество или вкладывать деньги в акции какой-либо фирмы.

2. Как рекламировать?
Средства, которыми располагает реклама, очень разнообраз­

ны: это объявления в газетах и журналах, радио и телевидение, 
рекламные щиты, плакаты и вывески, сувениры, календари, ка­
талоги и справочники. Различные средства рекламы имеют раз­
ную эффективность. Последняя определяется видом товара и 
особенностями потребительской группы, к которой обращена 
реклама. Специалисты по рекламе учитывают при отборе 
средств специфику и того и другого.

Например, телевизионная реклама более эффективна при об­
ращении к молодежной аудитории, газетная -  к людям старшего 
возраста. Одежду и обувь лучше рекламировать в журналах и 
каталогах, а компьютеры или новые кинофильмы -  по телевиде­
нию.

Каковы функции рекламы?
Реклама может информировать потребителей о появлении 

новых товаров, об изменении цен, об услугах, которые оказывает 
фирма в дополнение к продаже товара.

Реклама используется также с целью убедить потребителя 
сделать выбор в пользу фирмы.

139



Целью рекламы может быть и напоминание фирмы о себе и 
своем товаре. Вряд ли найдется человек, который не слышал о 
напитке «кока-кола», между тем его рекламу можно встретить 
очень часто.

Сколько денег следует затратить на рекламу?
Это одна из самых сложных проблем маркетинга. Дело в том, 

что довольно трудно установить точную зависимость между за­
тратами на рекламу и ее эффективностью, понять, насколько 
увеличение спроса вызвано именно ростом денежных вложений 
в рекламу. Проведение таких исследований само по себе стоит 
дорого.

Фирмы по-разному определяют необходимый и возможный 
размер затрат на рекламу. Многие фирмы просто выделяют из 
своих средств сумму, которую они могут позволить себе потра­
тить на рекламу. Другие рассчитывают эту сумму, устанавливая 
определенный процент отчислений на рекламу от дохода фирмы, 
например за предшествующий год. Третьи устанавливают разме­
ры финансирования рекламы на уровне затрат фирм- 
конкурентов.

Финансовые соображения важны и при решении вопроса о 
том, какое средство рекламы предпочтет фирма -  радио или те­
левидение, газеты или рекламные плакаты. Фирма также должна 
определить, как часто будет появляться реклама, чтобы сила ее 
воздействия была достаточной для достижения целей фирмы, а 
затраты не выходили за рамки целесообразности.

3. Какой должна быть реклама?
Рекламная деятельность фирмы дает широкий простор для 

фантазии разработчика рекламы. Его «инструменты» -  это раз­
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меры и цвет, форма и иллюстрации, содержание рекламы и ее 
стиль. В последнем особенно проявляется разнообразие реклам.

Реклама может быть подана в юмористическом стиле, напри­
мер с изображением персонажей известных комедийных филь­
мов. Некоторые товары успешно рекламируются в романтиче­
ском стиле. В рекламе может быть сделан упор на создание 
некоего привлекательного образа жизни, например при реклами­
ровании спортивных товаров. Есть фирмы, которые предпочи­
тают стиль абсурда или парадокса как более неожиданный и за­
поминаю щийся.

Однако не следует думать, что реклама может быть вообще 
какая угодно. В рекламном бизнесе есть свои профессиональные 
приемы, секреты и правила. Здесь, как и во всяком другом биз­
несе, устойчивый успех — результат не случая, а точного расче­
та, основанного на знании законов рынка. Хорошая реклама опи­
рается на понимание поведения потребителя и удовлетворяет 
определенным требованиям:

- Реклама должна сообщать потребителю то, что он желает 
услышать или увидеть.

- Реклама должна вызывать интерес у потребителя и ощуще­
ние, что он узнал что-то новое.

- Реклама должна быть правдивой. Нельзя вводить потреби­
теля в заблуждение и оставлять его разочарованным. В следую­
щий раз он не поверит, даже если фирма сообщит ему чистую 
правду.

- Реклама должна быть корректной по отношению к другим 
фирмам. Нельзя расхваливать свой товар, ругая при этом товары 
другой фирмы.
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4.3.3. Проведение целенаправленной товарной
и ценовой политики

Цена товара -  важнейший фактор, который определяет выбор 
покупателя. Из каких соображений исходит фирма при установ­
лении цены на товар?

Фирма стремится не просто продать свой товар, но продать 
его с прибылью. Только в этом случае бизнес имеет смысл.

Если у фирмы много конкурентов и она испытывает трудно­
сти со сбытом своих товаров, она вынуждена снижать цены, что­
бы привлечь больше покупателей и выжить на рынке. Но это 
снижение может продолжаться только до тех пор, пока цена то­
вара позволяет фирме получать прибыль от его продажи. Итак, 
первое соображение при установлении цены -  обеспечение вы­
живания фирмы.

Фирма стремится получить как можно больше прибыли. По­
этому всегда, когда это возможно, она будет стараться продать 
свою продукцию дороже. Второе соображение -  увеличение 
прибыли.

Для фирмы важно также завоевать прочное положение на 
рынке, удерживая спрос в течение как можно большего времени. 
Добиваясь этого, фирма может идти на снижение цен. Третье со­
ображение -  укрепление положения на рынке и перспектива.

Как видите, эти задачи точно соответствуют общим целям 
управления фирмой, о которых мы говорили ранее.

Давайте вспомним из курса экономики о зависимости между 
спросом, предложением и ценами. На рис. 4.1 изображены кри­
вые спроса и предложения, точка их пересечения (Е) называется 
равновесием между спросом, предложением и ценой.
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Цена, Р

спрос предложение

Q i  Q z  Q 3  Q 4  Q s  Объем выпуска, Q

Рис. 4.1. Кривые спроса и предложения

Стрелки на рис. 4.1 показывают, что на рынке спрос и пред­
ложение стремятся «уравновесить» друг друга.

Значит ли это, что товар, достигнув положения в точке Е, с 
этого момента всегда будет продаваться по одной и той же цене 
-  цене равновесия? Вы уже наверняка по собственному опыту 
знаете, что это не так. Один и тот же товар в одно и то же время 
может продаваться по разным ценам. Дело в том, что рынок -  
очень чуткий «организм», он находится в постоянном движении. 
Равновесие -  это идеальное промежуточное состояние рынка, 
которого он время от времени достигает, но в котором никогда 
не «застревает» надолго, так как из двух рыночных сил -  спроса 
и предложения -  в каждый конкретный момент может «перетя­
нуть» какая-то одна.

Значит, в действительности приемлемая для покупателя цена 
товара -  это не точка, а интервал. На рис. 4.1 мы обозначили его 
И. Он имеет две границы -  верхнюю и нижнюю, которые фикси­
руют максимально и минимально допустимую цену товара.
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Что определяет конкретное числовое значение нижней и 
верхней границ цены?

Верхняя граница цены (точка Рв) определяется спросом на 
товар. Начиная с какого-то уровня цены (то есть если цена ока­
жется «правее» точки Рв), товар перестает пользоваться спросом 
у покупателей, каким бы высоким качеством, редкостью или 
уникальными особенностями он ни обладал. Причем число по­
купателей, готовых приобрести этот товар, не обязательно долж­
но быть равным нулю. Достаточно, чтобы оно стало таким, при 
котором фирма уже не получает от его продажи желаемого объ­
ема прибыли.

Нижняя граница цены (точка Рн) определяется себестоимо­
стью товара, то есть затратами на его создание. Если цена ока­
жется «левее» точки Рн, фирма не только не получит прибыли, 
но и не возместит своих затрат на производство товара.

Теперь давайте посмотрим, что происходит «внутри» интер­
вала с границами в точках Рн и Рв. Как рассчитывается конкрет­
ное числовое значение цены?

Самый распространенный способ расчета можно выразить 
уже известной вам формулой 

ц = С + П.
Фирма знает величину своих затрат, то есть С. Фирма хочет 

получить от его продажи прибыль П. Назовем эту величину По -  
ожидаемая прибыль (она иногда называется также наценкой). 
Фирма пытается продать свой товар по цене Ц = С + По.

Возможны два варианта реакции рынка.
1-й вариант -  величина По оказывается реалистичной, товар 

охотно покупают. Фирма может повышать цену до тех пор, пока 
Ц не становится равной Рв.
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2-й вариант -  величина По оказалась слишком «оптимистич­
ной». Фирма снижает цену, пока товар не находит сбыта (в 
принципе снижение может идти вплоть до Рн), после чего либо 
прекращает производство товара, либо подвергает его каким-то 
серьезным изменениям.

4.3.4. Стимулирование сбыта

Наиболее распространенные способы стимулирования сбыта 
такие:

Продажа товара по льготной цене.
Хороший пример -  крупная расфасовка товара. Покупатель, 

приобретая товар в более крупной расфасовке, получает скидку с 
его цены. Таким же способом стимулируется покупка более 
крупных партий фирмами-оптовиками.

Другой пример -  упаковка-комплект. Покупателю, который 
приобретает комплект «2 батарейки + 2 фотопленки», это обой­
дется дешевле, нежели бы он покупал каждый предмет по отпу­
скной цене.

- Распродажа по сниженным ценам. Сезонные распродажи 
товаров проводятся во всем мире регулярно. Магазины рознич­
ной торговли время от времени устраивают также распродажи по 
сниженным ценам какого-нибудь одного товара. Покупатели, 
привлеченные низкой ценой на этот товар, приобретают заодно 
множество товаров по «обычным» ценам.

- Премии постоянным клиентам фирмы. Потребители, проде­
монстрировавшие «верность» фирме в течение какого-то време­
ни, имеют возможность приобрести ее товары по льготной цене 
или даже бесплатно.

Например, многие американские авиакомпании предоставля­
ют пассажирам, «налетавшим» их самолетами определенное ко­
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личество километров, право приобрести бесплатно билет в лю­
бую точку земного шара.

- Конкурсы и лотереи.
Пример: на упаковке товара помещают объявление о том, что 

каждая сотая (тысячная и т.п.) упаковка содержит в себе «выиг­
рыш», скажем, денежный приз фирмы.

Фирмы стимулируют не только потребителей, но и своих ра­
ботников -  агентов по продаже. Им предоставляются денежные 
и другие вознаграждения за активную деятельность в сфере про­
даж.

От работы торговых агентов во многом зависит успех фирмы 
в области сбыта. В современном маркетинге придается большое 
значение искусству личных продаж. Фирмы специально обучают 
своих торговых агентов секретам этой профессии. Среди них -  
умение отыскать потенциального покупателя товара, найти к не­
му индивидуальный подход, возбудить интерес и желание при­
обрести товар, преодолеть возможные возражения и, наконец, 
заключить с клиентом сделку.

4.4. Функция планирования и управления

Одна из основных задач маркетинга -  установление макси­
мально возможной планомерности и пропорциональности в дея­
тельности фирмы исходя из ее стратегических целей. Основная 
управленческая задача руководства предприятия при использова­
нии планирования состоит в том, чтобы уменьшить сте­
пень неопределенности и риска в хозяйственной деятельности 
и обеспечить концентрацию ресурсов на выбранных приоритет­
ных направлениях. Эффективная реализация всех функций марке­
тинга на должном уровне малореальна без продуманного и все­
объемлющего планирования. Планирование -  это вид деятель-
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ности, связанный с постановкой задач и действий в будущем с це­
лью оптимального распределения ресурсов для достижения по­
ставленной цели.

4.4.1. Организация стратегического и оперативного
планирования

Понимая важность планирования для хозяйственной деятель­
ности предприятия, необходимо отметить, что эффективное 
внутрифирменное планирование предполагает необходимость 
соблюдения следующих основных принципов:

обладать необходимой гибкостью и адаптивностью, т. е. 
своевременно реагировать на изменения внешней среды пред­
приятия;

- планированием должны заниматься, прежде всего, те, кто 
будет затем претворять в жизнь разработанные планы;

- уровень компетенции в планировании должен соответство­
вать уровню компетенции в отношении распоряжения ресурсами 
предприятия.

Связь между всеми функциями маркетинга, в том числе и 
планированием, носит активный, динамический и многосторон­
ний характер. Цели маркетинговой деятельности оказывают ре­
шающее воздействие на характер, временной горизонт и на сис­
тему планирования. Проявлением плановости при реализации 
маркетинговых мероприятий являются разработка и реализация 
программы маркетинга, которая фактически представляет собой 
генеральный план и определяет содержание всех остальных пла­
нов предприятия.

Планирование в маркетинге направлено на решение сле­
дующих главных проблем:

- определение основных принципов и критериев оценки само­
го процесса планирования;
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- целей (например, дифференциация товаров с учетом вы­
бранных сегментов рынка, освоение новых товаров или рынков, 
решение проблемы конкурентоспособности и др.);

- формирование структуры и резервов частных планов, харак­
тера их взаимной связи (например, увязка планов реализации то­
варов на отдельных сегментах рынка, сбытовой и производст­
венной деятельности зарубежных отделений и филиалов и т. д.);

- определение характера исходных данных, необходимых для 
планирования (состояние и перспективы рынка, текущие и пред­
полагаемые в перспективе потребности конечных пользователей 
продукции предприятия, прогнозные данные об изменении то­
варной структуры внешних рынков и т. п.);

- определение общей организации процесса и рамок планиро­
вания (уровни компетенции и ответственности управляющих, 
права и обязанности организационно-структурных подразделе­
ний предприятия и т. п.).

Важнейшими составными частями фирменной плановой ра­
боты, осуществляемой на основе принципов и методов марке­
тинга, являются стратегическое планирование и планирование 
(составление плана) маркетинга.

Здравый смысл подсказывает, что фирме, выходящей на 
внешний рынок, надо предлагать первоначально товары, которые 
она уже производит и продает на внутреннем рынке, а не пы­
таться торговать чем-нибудь новеньким. Естественно, этот тра­
диционный для фирмы товар должен соответствовать требовани­
ям потенциальных внешних покупателей по своим 
потребительным свойствам; быть конкурентоспособным по этим 
показателям и цене; удовлетворять потребности, которые конку­
рирующие товары либо не удовлетворяют совсем (это наиболее 
желательный вариант), либо удовлетворяют недостаточно хоро­
шо. Все эти положения будут раскрыты в дальнейшем достаточ-
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но подробно. Пока же мы предположим, что конкурентоспособ­
ный товар (или даже группа товаров) у нас имеется.

Следующий этап -  это выбор рынков, на которых целесооб­
разно работать (выходить или продолжать деятельность) с данным 
товаром. Исходя из имеющихся товаров и прогнозов рыночной 
обстановки (наверное, излишне упоминать, что оцениваются 
только реальные рынки, имеющие хотя бы минимальную пер­
спективу), устанавливают задание каждому отделению фирмы: 
объемы продаж в физических единицах и денежном выражении 
(сбытовые квоты). Среди товаров выделяют обыч­
но новые товары, еще не завоевавшие рынок, а потому требующие 
повышенного внимания, затем традиционные товары, пользую­
щиеся устойчивым спросом, и, наконец, товары слабые, спрос на 
которые падает либо неопределенен в своих тенденциях. Не имеет 
значения, о дорогих или дешевых изделиях (услугах) идет речь: 
важно, что они различаются по степени новизны и тенденциям 
спроса.

Важный этап планирования -установление цен. Максимум и 
минимум приемлемой цены определяют при рассмотрении наи­
лучшей стратегии маркетинга по каждому товару, в плане же 
маркетинговой деятельности определяют прейскурантные (объ­
являемые для всеобщего сведения) цены, а также скидки и над­
бавки, на которые следует идти во время переговоров, когда 
формируются контрактные цены. Для определения цены имеет 
первостепенное значение превышение спроса над предложением, 
затем собственные издержки (не только себестоимость, но и 
транспортные, страховые, таможенные и иные расходы), а далее 
цены, предлагаемые конкурентами; затевать «войну цен» можно 
только после тщательного анализа того, к каким последствиям 
она приведет и не вызовет ли опасных убытков.
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Объем отчислений на маркетинг по отношению к общему 
объему продаж -  вопрос, который каждая фирма решает само­
стоятельно, исходя из опыта конкурентов и соображений о том, 
какую роль играет деятельность службы маркетинга в достиже­
нии поставленных целей фирмы. Готовых рецептов на все случаи 
жизни нет, общим же правилом является то, что чем менее 
«серьезен» и более «массов» товар, тем большими должны быть 
отчисления на маркетинг (изучение рынка, формирование товар­
ного ассортимента, товародвижение, реклама и стимулирование 
сбыта). Правильное распределение выделенных средств между 
этими отделами службы маркетинга требует анализа как опыта 
конкурентов, так и собственной практики. По сути, оно идет ме­
тодом проб и ошибок (поэтому вредно как придавать ошибкам 
трагическое значение, так и упорствовать в них).

Процедура планирования должна представлять со­
бой диалог между высшими уровнями руководства, занятыми 
стратегическими проблемами, и низшими, решающими тактиче­
ские задачи. Высшее руководство не может предусмотреть все 
частные ситуации на рынках, от которых оно к тому же и отде­
лено в пространстве, однако такой предусмотрительности от ру­
ководителей такого ранга и не требуется. Они обязаны лишь 
помнить и учитывать в своей работе частные идеи и планы низ­
ших руководителей и оперативных работников, поскольку эти 
идеи и планы обычно хорошо отражают сильные и слабые сто­
роны местных условий торговли и вообще рыночной деятельно­
сти (реклама, продвижение товара и т. д.). Непрерывность диало­
га, побуждение низших руководителей к инициативным 
предложениям, эффективное вознаграждение за такие предложе­
ния -  действенный путь к оптимизации отношений между раз­
ными уровнями руководства. Между прочим (хотя это и не отно­
сится прямо к процедурам планирования), многие фирмы
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устраивают многодневные «экскурсии» для работников цен­
трального управленческого звена за границу, где люди знакомят­
ся с работой сотрудников иностранных филиалов фирмы, в не­
формальной обстановке проникаются спецификой работы на 
данном рынке, лучше начинают понимать трудности и запросы 
людей, работающих в филиале. Для руководителей же маркетин­
говых служб и маркетинговых подразделений считается обяза­
тельным хотя бы один раз в год побывать в иностранном филиа­
ле фирмы, чтобы воочию, а не по бумагам ознакомиться с 
состоянием дел. Той же цели (откровенные беседы и обмен мне­
ниями в неформальной обстановке с высшим руководством) 
служат и периодически созываемые конференции сотрудников 
иностранных отделов.

Процедура планирования представляет собой не линейный, а 
кольцевой, циклический процесс. Составлением плана маркетин­
га она отнюдь не ограничивается. Принятый наверху план дол­
жен иметь возможность изменяться в соответствии с поступаю­
щими снизу данными, корректироваться в соответствии с 
реальностями внешней среды маркетинга.

4.4.2. Организация системы коммуникаций

Управленческая деятельность в системе маркетинга пред­
ставляет собой в широком смысле слова обмен информацией, 
который является сложнейшей проблемой в любой фирме. Ком­
муникации -  это устойчивая связь между участниками управ­
ленческого процесса, представляющая собой взаимозависимость 
этапов работы с информацией.

Цели коммуникации:
1. Организовывать информационный обмен между субъектом 

и объектом управления.
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2. Наладить процесс эмоционального и интеллектуального 
обмена управленческой информацией.

3. Установить взаимосвязь между людьми в организации.
4. Сформулировать общие взгляды на внутреннюю среду ор­

ганизации.
5. Организовать совместную работу коллективов с целью вы­

полнения задач организации.

Таблица 4.1. Типы коммуникаций

Виды Форма Средства
коммуникаций коммуникаций коммуникаций

Вертикальная - Письменная Документы
это обмен инфор­ Устная Речь
мацией между Видео Знаковые системы
руководителем и Электронная Электронные средства
подчиненными. Эмоциональная связи
Горизонтальная Видео- и телекоммуни­
-  представляет кации
собой процесс Элементы структуры
передачи инфор­ физиологической систе­
мации между со­ мы человека
трудниками одно­
го уровня.
Вербальная -
процесс общения
с целью передачи
информации при
помощи слов.
Невербальная -
общение с помо­
щью мимики,
жестов,взглядов.
Формальная
Неформальная
Межличностная
Эмфатическая
Интеллектуальная
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Значение коммуникации в организации:
1. Коммуникация -  основное условие существования и раз­

вития организации.
2. Коммуникация осуществляет взаимодействие с внешней 

средой, определяя уровень и качество принятия управленческих 
решений.

3. Коммуникации характеризуют состояния внутренней сре­
ды организации путем обеспечения функционирования и взаи­
модействия людей, структуры, целей, технологии и задач орга­
низации.

4. Коммуникация создает неформальную структуру в про­
цессе функционирования организации и способствует сближе­
нию с ней формальной структуры.

Коммуникационный процесс в маркетинге — это обмен ин­
формацией (в любой форме) между элементами организацион­
ной системы (табл. 4.1) по каналам прямой и обратной связи 
(рис. 4.2), (табл. 4.2).

П р я м о й  канал с вя з и

О б р а т н ы й  канал связи

Рис. 4.2. Этапы коммуникационного процесса
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Таблица 4.2. Содержание элементов коммуникационного
процесса

Элемент ком­
муникационно - 
го процесса

Определение элемента 
коммуникационного про­
цесса

Задачи элемента 
коммуникацион­
ного процесса

Источник Создатель идеи (коммуни­
кант), сообщения, инфор­
мации.

Выбор канала, 
средств связи и 
формы коммуни­
кации.

Сообщение Информация, которую пе­
редает источник получате­
лю.

Выбор формы 
коммуникации. 
Кодировка ин­
формации.

Канал (прямой 
и обратной свя­
зи)

Средство, с помощью кото­
рого сообщение передается 
от источника к получателю 
и обратно.

Техническое 
обеспечение пе­
редачи неиска­
женной (качест­
венной) 
информации.

Получатель Коммуникант, ради которо­
го функционирует комму­
никация.

Декодирование 
информации. 
Выбор канала, 
средств связи и 
формы ответной 
информации.

Эффектом коммуникационного процесса называют измене­
ния в поведении «получателя», которые происходят в результате 
принятия сообщения.

Основные результаты коммуникационного процесса:
1. Изменения в знаниях «получателя».
2. Изменение установок «получателя», т. е. изменение отно­

сительно устойчивых представлений индивида.
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3. Изменение поведения «получателя» сообщения.

4.4.3. Информационное обеспечение маркетинга
Информационное обеспечение маркетинга обусловливается 

спецификой управленческого труда в процессе осуществления 
маркетинговой деятельности фирмы, а именно:

1. В процессе управления маркетингом не создаются мате­
риально-вещественные ценности, т. е. управленческий труд не 
материален.

2. Предметом труда в управлении маркетингом, как прави­
ло, является информация.

3. Средствами труда в управлении маркетингом является 
современная оргтехника, перерабатывающая информацию и ви­
доизменяющая ее в соответствии с требованиями каналов ком­
муникационной связи.

4. Продуктом труда в управлении маркетингом является 
решение в различной информационной форме

Критерии проектирования информационных и коммуни­
кационных систем:

Главной задачей является улучшение степени информи­
рованности руководителей. Степень информированности это от­
ношение фактического уровня информации к требуемому. По­
требность в информации -  это разница между фактическим 
уровнем информации и требуемым. Вспомогательными крите­
риями обеспеченности информацией являются:

■ количество информации (полнота);
■ ее значимость;
■ точность;
■ надежность;
■ понятность (например, отсутствие семантических оши­

бок);
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■ актуальность;
■ гибкость;
■ экономическая эффективность информационного процес­

са (соотношение прибыли от информации и затрат на нее);
■ учет защищенности информации.
Современные управленческие системы функционируют на 

базе информационных систем, обеспечивающих производствен­
ный процесс в масштабах предприятия (организации).

Информационные системы делятся на:
■ локальные;
■ корпоративные;
■ глобальные.

Локальная информационная система -  это совокупность 
информационных подсистем, обеспечивающих функционирова­
ние предприятия (организации) посредством внутренних комму­
никаций.

Локальная (внутренняя) информационная система состо­
ит из следующих подсистем:

■ административно-распределительная информационная 
подсистема;

■ производственная информационная подсистема;
■ финансовая информационная подсистема;
■ пкономическая информационная подсистема;
■ коммерческая информационная подсистема;
■ инновационная информационная подсистема;
■ стратегическая информационная подсистема;
■ социальная информационная подсистема.
Корпоративная информационная система представляет со­

бой внутренние коммуникации одного предприятия (организа­
ции), функционирующие на различных территориальных объек­
тах данного предприятия (организации).
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Глобальная информационная система представляет собой 
внешние коммуникации, обслуживающие неограниченное коли­
чество пользователей (предприятий, организаций).

Примером современной информационной системы, функцио­
нирующей на базе внешних коммуникаций, является компью­
терная система Интернет.

Внешняя информационная система (глобальная информаци­
онная система) включает в себя:

■ систему информационной связи с общественностью;
■ систему информационной связи с потребителями;
■ система информационной связи с региональными струк­

турами;
■ систему информационной связи с федеральными струк­

турами;
■ систему информационной связи с международными

структурами.

4.5. Функция маркетингового контроля

Функция контроля является одной из составляющих ком­
плексной функции управления и контроля и обеспечивает реали­
зацию процесса контроля в маркетинге.

Процесс контроля -  это заключительная стадия цикла управ­
ления маркетингом, завершающий этап процесса принятия и 
реализации управленческого решения. Контроль позволяет не 
только выявлять, но и предупреждать различные отклонения, 
ошибки и недостатки, находить новые резервы и возможности 
развития, а также адаптации к изменяющимся условиям внешней 
и внутренней среды.

Функция контроля играет важную роль в реализации и обес­
печении маркетингового процесса.

Контроль -  это процесс обеспечения достижения фирмой 
своих целей.
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4.5.1. Виды маркетингового контроля

Контроль в деятельности предприятия может быть 
трех видов:

1. Предварительный контроль обеспечивается через реализа­
цию формального планирования и создание организационных 
структур. Обычно реализуется в форме определенной политики, 
процедур и правил и осуществляется до фактического начала ра­
бот. Прежде всего применяется по отношению к трудовым, ма­
териальным и финансовым ресурсам.

2. Текущий контроль базируется на измерении фактических 
результатов действий фирмы (или ее подразделений, сотрудни­
ков), направленных на достижение желаемых результатов. Осу­
ществляется непосредственно в ходе проведения работ.

3. Заключительный контроль осуществляется после того, как 
работа закончена или истекло отведенное для нее время. Заклю­
чительный контроль дает информацию для планирования анало­
гичных работ и может способствовать мотивации субъектов 
внутренней и внешней среды.

Процесс контроля включает в себя три этапа:
• выработка стандартов и критериев;
• сопоставление с ними реальных результатов;
• принятие необходимых корректирующих действий.
Характеристики эффективного контроля:
• Стратегическая направленность контроля означает, что кон­

троль должен отражать общие приоритеты организации и под­
держивать их.

• Ориентация на результаты. Конечная цель контроля -  не в 
том, чтобы собрать информацию, установить стандарты и вы­
явить проблемы, а в том, чтобы решить задачи, стоящие перед 
фирмой.
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• Соответствие делу. Контроль должен соответствовать кон­
тролируемому виду деятельности.

• Своевременность контроля. Цель контроля -  устранение от­
клонений от ожидаемого развития событий прежде, чем они 
примут серьезные размеры.

• Гибкость контроля состоит в том, чтобы он, как и планы 
фирмы, мог приспосабливаться к происходящим изменениям во 
внешней и внутренней среде фирмы.

• Простота контроля. Система должна быть понимаемой и 
поддерживаемой людьми.

• Экономичность контроля. Чтобы контроль был экономиче­
ски оправдан, отношение затрат на его осуществление к возмож­
ной прибыли у него должно быть довольно низким.

Таблица 4.3. Типы маркетингового контроля

Типы контроля Цель контроля

Контроль за выполне­
нием годовых планов

Убедиться в достижении намеченных 
результатов

Контроль
прибыльности

Выяснить, на чем фирма зарабатывает 
деньги, а на чем теряет их

Стратегический кон­
троль

Выяснить, действительно ли фирма 
использует лучшие из имеющихся у 
нее маркетинговых возможностей и 
как эффективно она это делает
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4.5.2. Контроль маркетинга, его структура и направления
Рассмотрим контроль применительно к маркетинговым про­

цессам. Контроль как одна из управленческих функций произ­
водственно-коммерческой деятельности предприятия занимает в 
маркетинге важное место. Прежде всего это постоянная система­
тическая и объективная проверка, сравнение, оценка фактиче­
ских результатов деятельности по отношению к запланирован­
ным действиям, а также анализ процессов в области маркетинга.

Конечным результатам контроля является выработка коррек­
тирующих воздействий, направленных на управляемые факторы, 
а также выработка рекомендаций или модели поведения пред­
приятия по отношению к неконтролируемым факторам с целью 
отказа от неэффективных или некорректных методов управления 
и повышения эффективности маркетинговых процессов.

Отсюда можно вывести и основные задачи контроля марке­
тинга, которые заключаются в: объективном определении степе­
ни достижения определенных целей, выяснении возможностей и 
резервов для оптимизации деятельности и выяснении адекватно­
сти поведения предприятия по отношению к окружающей среде.

Объектом контроля маркетинга является вся система марке­
тинга предприятия, выразить которую можно через различные 
характеризующие ее показатели: объем продаж, размеры прибы­
лей и убытков, реакцию покупателей на новые товары и услуги и 
т.д. При контроле объекты рассматриваются в определенном 
предметном разрезе, поэтому следует рассматривать предмет 
контроля непосредственно через структуру контроля маркетинга.

Контроль маркетинга подразделяется на два направления: 
контроль результатов и ревизию маркетинга или маркетинг- 
аудит.

Контроль результатов может быть направлен на проверку 
правильности и эффективности реализации концепции марке-
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тинга путем сравнения плановых и реальных величин производ­
ственно-коммерческой деятельности предприятия и выяснения 
причин, вызывающих возможные отклонения. Целью контроля 
результатов является выявление возникших отклонений и вызы­
вающих их причин.

В самом контроле результатов можно выделить четыре ос­
новные направления сравниваемых показателей:

1. Контроль сбыта. Сбыт является важным направлением, 
отражающим успешность функционирования системы маркетин­
га на предприятии. Анализ сбыта возможен в целом по предпри­
ятию и в разрезе определенных группировок, например, в разре­
зе регионов, клиентов, продуктов, путей сбыта и т.д. Анализ 
отклонений в результатах позволяет установить, какое влияние 
на сбыт оказывают отдельные факторы, например, падение или 
увеличение цены товара или объема продаж. Однако контроль 
сбыта позволяет лишь условно судить о правильности реализа­
ции концепции маркетинга. Причиной тому служат неконтроли­
руемые условия внешней среды, эффекты перекрытия и времен­
ного смещения, которые затрудняют адекватную оценку 
причинно-следственных связей между маркетинговыми меро­
приятиями и объемами сбыта.

2. Контроль доли рынка. Под долей рынка понимается 
удельный вес продукции предприятия в совокупном объеме сбы­
та аналогичного продукта в целом. Доля рынка отражает пози­
цию предприятия на рынке. Величина доли рынка, ее соответст­
вие планируемым показателям говорит о правильности 
реализации маркетинговых решений в этой области. Однако сле­
дует заметить, что плановая или базовая величина должна адек­
ватно отражать ситуацию, диктуемую внешними, не зависящими 
от предприятия факторами. Так, иногда сокращение доли рынка 
может быть продиктовано появлением в отрасли новых конку-
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рентов или форс-мажорными обстоятельствами и т.д. Для объек­
тивной оценки доли рынка и сопоставления ее с конкретными 
маркетинговыми мероприятиями предприятие должно обладать 
объективной информацией и точными данными, на основе кото­
рых можно построить верную причинно-следственную связь.

3. Контроль результатов деятельности службы быта. В 
рамках данного направления производится контроль затрат на 
сбыт и результатов сбыта или прибыльности. Под затратами на 
сбыт следует понимать всю совокупность расходов, связанных с 
продажей товара, произведенных во всех сферах предприятия. 
Здесь не следует ограничиваться только формальным размером 
коммерческих расходов, так как в них могут не включаться фак­
тически связанные со сбытом затраты. Например, сюда может 
относиться заработная плата лиц, связанных с продажей, затраты 
на рекламу и т.д. При оценке результатов сбыта их сопоставляют 
с затратами на сбыт, производят оценку прибыльности. Следует 
отметить, что, как и при контроле сбыта, данные оценки могут 
производиться в разрезе группировок по отдельным направлени­
ям. Чаще всего они рассматриваются в разрезе сегментов рынка. 
В ходе анализа по сегментам производится сопоставление дохо­
дов и расходов по отдельным целевым группам. Для этого необ­
ходимо правильное распределение затрат по сегментам, завися­
щее от правильности подбора методики и проведения расчетов.

4. Контроль неэкономических показателей. Здесь проверяют­
ся и анализируются различные показатели и параметры неэконо­
мического характера. Данное направление также является важ­
ным, так как, кроме всего прочего, позволяет оценить некоторые 
специфические характеристики, провести оценку различных ка­
чественных параметров. Например, в рамках контроля неэконо­
мических показателей могут оцениваться такие параметры, как
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отношение потребителей к продукции, установление уровня 
удовлетворенности покупателей, поведение конкурентов и т.д.

При проведении контроля результатов используются базовые 
величины, являющиеся целевыми установками предприятия, 
кроме того, базовыми параметрами могут служить данные из ба­
зы данных предприятия. Основным требованием здесь является 
объективность и сопоставимость базы сравнения, необходимые 
для адекватного результата контроля.

4.5.3. Организация обратных связей

Предприятие, осуществляя свою производственно­
коммерческую деятельность, постоянно находится под действием 
факторов внешней и внутренней среды.

Некоторые из факторов можно отнести к категории контро­
лируемых, т.е. поддающихся изменениям под воздействием оп­
ределенных мероприятий, проводимых руководством и соответ­
ствующими маркетинговыми службами. Классическим 
примером контролируемого фактора внешней среды является 
поведение покупателей (потребителей) товаров. С помощью рек­
ламы, других мероприятий по формированию спроса и стимули­
рованию продаж (цены, призовая, премиальная торговля, модер­
низация и модификация товаров и т.п.) предприятие может 
модифицировать поведение покупателей, привлекая их внимание 
к одним товарам и превращая потенциальный спрос на рынке в 
реальные продажи.

К неконтролируемым факторам внешней среды обычно отно­
сят систему государственного регулирования предприниматель­
ской деятельности, технические, санитарные, экологические и 
другие нормы и стандарты, таможенные тарифы, средства нета­
моженного регулирования и т.п. Предприятие должно быть хо­
рошо проинформировано о наличии во внешней среде всех важ­
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ных для его выживания жестких факторов, к которым оно выну­
ждено так или иначе приспосабливаться, адаптироваться.

Все факторы внешней среды (управляемые и неуправляемые) 
проявляются через передачу участникам рыночных отношений 
определенной информации (сигналов). Задача информационной 
системы предприятия состоит в том, чтобы из обилия различной 
информации (информационного шума) отобрать ту, которая 
важна для управления предприятием. Следующим этапом этого 
процесса является обработка и систематизация отобранной ин­
формации и передачи ее руководству предприятия для принятия 
управляющих решений.

В рамках совершенствования управления деятельностью 
предприятия значительную роль играют коммуникационные 
системы (отделы, бюро, службы), в обязанности которых входит 
поддержание связей с общественностью, рынком, покупателями 
и потребителями продукции, правительственными организация­
ми, прессой, рекламными и другими организациями. С точки 
зрения контроля за состоянием и изменениями, происходящими 
во внешней среде, в задачу коммуникационной службы входит 
воздействие на переменные факторы внешней среды: поведение 
покупателей (потребителей), действия коммерческих посредни­
ков, торгового персонала, руководителей филиалов, отделений и 
представительств предприятия в стране и за рубежом.

Коммуникационная система предприятия должна не только 
обеспечить оперативную отправку материалов и использование 
соответствующих каналов связи для их передачи, но и нести от­
ветственность за точные формулировки и однозначное толкова­
ние управляющей информации теми, кому она предназначена.

Информационная система в рамках своей основной деятель­
ности по сбору и обработке информации, поступающей из внеш­
ней (и внутренней) среды, должна особенно внимательно обра-
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батывать и систематизировать те сигналы, которые инициируют­
ся воздействием предприятия на управляемые факторы. Эта 
своеобразная обратная связь в режиме контроля маркетинга 
должна дать однозначный ответ об удаче или, напротив, неудаче 
рекламной кампании, политики цен, товарной политики, других 
мероприятий по формированию спроса и стимулированию про­
даж.

Очевидно, наиболее объективными показателями и объекта­
ми контроля через обратные связи являются рост или падение 
продаж, увеличение или уменьшение прибыли, расширение или 
сужение рынков сбыта и т.п. Живая связь между информацион­
ной и коммуникационной системами через обратные связи 
должна обеспечить руководство предприятия объективными 
данными об эффективности затрат на проведение различных ме­
роприятий по формированию спроса и стимулированию сбыта и 
продаж.

4.5.4. Ситуационный анализ

Ситуационный анализ в маркетинге используется как средст­
во самоанализа и самоконтроля рынков товаров, внешней среды, 
конкуренции и конкурентов, целей, программ, организации мар­
кетинга, цен, товародвижения, формирования спроса и стимули­
рования сбыта.

Практика мирового маркетинга показывает необходимость 
периодического, один-два раза в год, проведения ситуационного 
анализа, который позволяет получить своего рода «моменталь­
ную» фотографию деятельности фирмы в ее отношениях с внеш­
ним миром, оценить прошлую деятельность фирмы, рассмотреть 
ее достижения и неудачи на товарных рынках, вскрыть причины 
того и другого.
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Службы рыночных исследований постоянно анализируют 
данные о динамике производства товаров и о движении товаров 
в розничной торговой сети. Анализ этих данных позволяет сде­
лать достаточно надежные выводы о тенденциях развития спроса 
на исследуемом товарном рынке. Сопоставляя динамику поступ­
ления, продажи и запасов по отдельным позициям ассортимента 
и долю каждой товарной группы в поступлениях, продажах и за­
пасах, можно определить все сдвиги в товарном ассортименте и 
его соответствие потребностям рынка. Изучение конъюнктуры 
рынка преследует цель не только определения состояния рынка 
на тот или иной отрезок времени, но и предсказание его даль­
нейшего развития на один-два квартала, но не более, чем на пол­
тора года. Специфика краткосрочного прогноза состоит в том, 
что его точность более высока, чем у средне- и долгосрочных за 
счет более полной и достоверной информации о факторах и сте­
пени их влияния, а с другой -  более высокая вариация кварталь­
ных показателей по сравнению с годовыми снижает эту проч­
ность. Результаты прогноза ожидаемых показателей 
конъюнктуры позволяют маркетологам заблаговременно разра­
ботать маркетинговые мероприятия, направленные на развитие 
позитивных процессов рыночной деятельности и устранении и 
предотвращение имеющихся диспропорций.

Результаты исследований рыночной конъюнктуры могут 
быть представлены в виде различных аналитических докумен­
тов, содержащих подробную информацию о товарных рынках.

Поскольку изучение и прогнозирование рыночной конъюнк­
туры связаны как с текущим, так и с будущим состоянием товар­
ного рынка, их результаты должны быть направлены на обосно­
вание маркетинговых решений, принимаемых на уровне 
предприятия или фирмы. Но при этом следует исходить из все­
общей взаимосвязи явлений экономической жизни. Это означает,
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что изучение любого товарного рынка нельзя проводить изоли­
рованно, вне связи с общехозяйственной конъюнктурой и поло­
жением дел в других отраслях и прежде всего в тех, которые яв­
ляются основными потребителями товаров и поставщиками 
исходного сырья и материалов.

Тематический обзор состояния рыночной конъюнктуры -  это 
документ, отражающий специфику конкретной ситуации или от­
дельного товарного рынка. В нем выявляются наиболее актуаль­
ные проблемы, типичные для ряда товаров, или проблемы одно­
го конкретного товара.

Оперативная, или сигнальная, конъюнктурная информация 
приводится в отчете, содержащем оперативную информацию, 
являющуюся сигналом об отдельных процессах, происходящих 
на товарном рынке. Основными источниками оперативной ин­
формации являются данные торговых корреспондентов, опросы 
населения, экспертные оценки специалистов. Конъюнктурный 
обзор товарного рынка обычно состоит из трех разделов, кото­
рые называются «Оценка конъюнктуры рынка в текущем перио­
де», «Прогноз основных показателей конъюнктуры рынка», 
«Предложения и рекомендации».

Оценка конъюнктуры рынка -  использование различных 
взаимодополняющих источников информации: сочетание ретро­
спективного анализа с прогнозом показателей, характеризующих 
конъюнктуру рынка, применение совокупности различных мето­
дов анализа и т.д.
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5. ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ТРУДОВЫМИ 
ПРОЦЕССАМИ В ПОЛИГРАФИИ

Вышеизложенный подход к управлению предприятиями в 
целом применим и к полиграфической отрасли, однако сущест­
вуют определенные особенности. Основные специфические осо­
бенности управления трудовыми процессами в полиграфии из­
ложены в настоящей главе.

Под термином полиграфия будем понимать весь процесс ор­
ганизации книжного дела.

На рис. 5.1 приведена примерная схема организации книжно­
го дела (книжного бизнеса), показан технологический процесс 
движения интеллектуальных и материальных ресурсов от автор­
ского оригинала до печати книги и реализации ее на рынке.

1 2 3 4 5 6

к  \АВТОР ~ к *  Издательство ~к  *
Опт.

торговля
Розн.

торговля
ПОКУПАТЕЛЬ

Типо­
графия

Рис. 5.1. Схема организации книжного бизнеса

Далее рассмотрим подробнее каждый из элементов этой схемы.

5.1. Автор

Автор -  это человек, творческим трудом которого создано 
произведение, охраняемое авторским правом. Издательство, 
принявшее решение о публикации авторского произведения, 
приобретает у автора право (Глава 70 Гражданского кодекса РФ) 
на его издание и заключает с автором договор об условиях изда­
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ния и распространения произведения. Заключению договора с 
автором предшествует предварительная и порой занимающая 
немало времени работа: подбор автора или авторского коллекти­
ва, составление и утверждение плана-проспекта издания, при не­
обходимости -  его рецензирование, а также в отдельных случаях 
-  рассмотрение пробных глав будущей книги.

5.1.1. План-проспект издания

Как правило, прежде чем заключить договор с автором, ему 
предлагается представить план-проспект будущего произведе­
ния. На этом этапе редактор вместе с автором уже определили 
тему и характер издания, основные требования, которым оно 
должно удовлетворять, а также его объем.

План-проспект издания в лаконичном, сжатом виде раскры­
вает содержание подразделов произведения, позволяет издатель­
ству не только полнее представить себе его состав и тематиче­
ское содержание, но и структуру, а также глубину и широту 
охвата темы.

Желательно, чтобы автор проставил в плане-проспекте и объ­
емы подразделов. Для редактора это важно, поскольку позволяет 
оценить соотношение структурных элементов произведения, ра­
циональность использования его согласованного объема. Квали­
фицированно подготовленный план-проспект включает также 
число и характер иллюстраций, определяет состав приложений и 
аппарата издания (указатели, примечания и комментарии и др.).

Для произведений художественной литературы план- 
проспект, конечно, не требуется. Здесь обходятся обычно согла­
сованием между автором и издательством темы и объема произ­
ведения, иногда оговариваются главные герои и основные сю­
жетные линии, что характерно главным образом для заказных 
изданий, произведений, продолжающих начатые серии, и так да-

169



лее. Для другой литературы написание и утверждение плана- 
проспекта является обязательным этапом в работе над книгой.

Одобренный редактором план-проспект должен быть утвер­
жден руководством издательства.

5.1.2. Рецензирование

Рецензия -  это критический разбор и оценка того или иного 
произведения. В период советского книгоиздания рецензирова­
нию уделялось особое внимание, поскольку для издательства оно 
было своеобразным прикрытием, гарантией «правильности» вы­
пускаемой литературы, прежде всего с идеологических позиций. 
После демократизации общества и, соответственно, книгоизда­
ния издательства зачастую стали пренебрегать рецензированием. 
Происходило это по разным причинам. Из-за отсутствия идеоло­
гических запретов, по экономическим причины (рецензии хоро­
шего специалиста стоят денег), а еще чаще -  по причинам не­
профессионализма, особенно в начальный период формирования 
рынка (в период издательского бума конца 80-х -  начала 90-х гг. 
в книгоиздание пришло множество дилетантов).

В то же время рецензирование и сегодня остается важным 
инструментом в деле создания качественной литературы, в част­
ности -  профессиональной, а особенно -  учебной.

Рецензия может быть внутрииздательской и внешнеиздатель­
ской. Первая выполняется штатным сотрудником издательства, 
вторая заказывается специалистам, не работающим в издательстве.

И в том, и в другом случае рецензент помогает издательству 
ответить на главные вопросы, касающиеся произведения:

• соответствует ли содержание утвержденному плану- 
проспекту и своему названию;

• насколько учитывается современный уровень разработок в
той области знаний, которой посвящена книга;
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• отвечает ли язык произведения читательскому адресу; ка­
ковы его положительные и отрицательные стороны; какие изме­
нения должны быть внесены автором в текст;

• если это учебник или учебное пособие, соответствует ли 
рукопись учебной программе и так далее.

Издательство может согласиться или не согласиться с рецен­
зентом -  в любом случае рецензия помогает издательству вернее 
оценить содержание готовой рукописи, ее место на рынке анало­
гичной литературы и перспективы реализации, а значит, в какой- 
то мере и экономическую эффективность проекта.

В серьезных изданиях фамилия рецензента указывается на 
обороте титульного листа книги.

5.1.3. Авторский договор

После того как утвержден план-проспект рукописи, с автором 
заключается договор.

Смысл авторского договора (он же издательский договор) за­
ключается в том, чтобы сформулировать требования к заказы­
ваемому произведению, определить права и обязанности каждой 
из сторон, т.е. автора и издателя. Авторское право в нашей стра­
не регулируется Главой 70 Гражданского кодекса РФ.

Поскольку авторское право не предусматривает заключение 
договора на использование произведения, которое еще не созда­
но, но может быть создано в будущем, предусматривается воз­
можность заключения авторского договора-заказа, по которому 
автор обязуется создать конкретное произведение и передать его 
издательству для использования.

Договор подписывается автором и руководителем издатель­
ства, а если договор заключается с коллективом авторов, то все­
ми соавторами произведения. Первый экземпляр договора хра­
нится в издательстве, второй передается автору.
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В любом случае до подписания договора с автором издатель­
ству необходимо выяснить, кому принадлежат исключительные 
авторские права на использование произведения (если оно суще­
ствует уже в готовом виде), а также существуют ли другие дого­
воры на это произведение.

Если речь идет об издании произведения умершего автора, то 
договор заключается с наследниками.

Не исключено, что автор имеет договор с литературным 
агентством или литературным агентом, которые и представляют 
интересы автора. В этом случае переговоры о заключении дого­
вора можно вести либо с агентством (агентом), либо с самим ав­
тором, который также вправе подписать договор.

Со временем каждое издательство формирует свой круг авто­
ров, с которыми оно работает постоянно и из которого делает 
отбор при подготовке нового произведения на запланированную 
тему. Как правило, издатели ведут свою базу данных авторов, в 
которую записывают не только их личные данные, но и резуль­
таты их творческой деятельности в интересующей издательство 
сфере (публикации в периодической печати, уже вышедшие кни­
ги, рецензии их творчества и т.д.)

Отметим, что не всегда книги, выпускаемые издательством, 
можно отнести к так называемым собственным изданиям, то есть 
к изданиям, подготовку, тиражирование и реализацию которых 
издательство полностью финансирует. Есть еще и заказные из­
дания, и издания, выпускаемые за счет автора.

Заказное издание -  издание, которое издательство выпускает 
по заказу какого-либо юридического лица, полностью оплачи­
вающего расходы на его подготовку и производство и отвечаю­
щего за распространение тиража.
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Издание за счет автора -  книга, выпускаемая издательством 
по договору с автором, покрывающим все расходы на нее и 
обеспечивающим ее распространение.

5.2. Создание оригинал-макета

Работы по созданию оригинал-макета производятся в под­
разделении полиграфического предприятия как правило назы­
вающегося издательством.

5.2.1. Работа с автором

Готовое произведение автор должен представить в срок, оп­
ределенный договором. Если срок нарушен, то решение о даль­
нейшей судьбе договора принимает руководство издательства. В 
случае расторжения договора составляется акт о прекращении 
издания.

На первом этапе издательство принимает рукопись на осно­
вании оценки ее соответствия действующим нормативным доку­
ментам, касающимся текстовых оригиналов и оригиналов иллю­
страций. Основными являются ГОСТ 7.89-2005 «Оригиналы 
текстовые авторские и издательские. Общие требования» и ОСТ 
29.106-90 «Оригиналы изобразительные для полиграфического 
репродуцирования. Общие технические условия».

Авторским текстовым оригиналом называется текстовая 
часть произведения, подготовленная автором (коллективом авто­
ров) для передачи в издательство и последующей редакционно­
издательской обработки. Он служит основой для изготовления 
издательского текстового оригинала.

Авторские оригиналы иллюстраций представляют собой пло­
ские графические или фотографические изображения, предна­
значенные для полиграфического воспроизведения.

173



В зависимости от исполнения авторские текстовые оригина­
лы делятся:

• на машинописные;
• печатные для переиздания без изменений (повторные);
• печатные для переизданий с изменениями;
• распечатки с кодированных оригиналов (подготовленных 

на компьютере);
• рукописные.
Любая форма представления авторского оригинала должна 

быть обусловлена авторским договором.
Одно из важнейших требований, предъявляемых к авторско­

му оригиналу -  его комплектность, т.е. полнота всех его состав­
ных частей. В наиболее полном виде он должен содержать:

• титульный лист, оформленный в соответствии со стандар­
том «Издания. Выходные сведения» и подписанный автором 
(всеми соавторами) с обозначением даты сдачи, общего числа 
страниц, с перечислением составных частей всего оригинала и 
числа единиц в каждой части;

• текстовый оригинал, включающий основной и дополни­
тельные тексты, а также те элементы книги, которые заказаны 
автору издательством (предисловие, оглавление, аннотация, тек­
сты колонтитулов, указатели, затекстовые примечания и ком­
ментарии, библиографический список, список иллюстраций);

• 2-й экземпляр текстовой части оригинала;
• рабочее оглавление (перечень всех без исключения заго­

ловков с их смысловой соподчиненностью);
• авторские оригиналы иллюстраций (в конвертах);
• текст подписей к иллюстрациям.
Если авторский оригинал соответствует приведенным выше 

требованиям, в издательстве регистрируется срок его поступле­
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ния и автор получает расписку в получении его рукописи. После 
принятия рукописи издательство должно дать автору ответ, при­
нято его произведение к изданию или не принято.

Принята авторская рукопись издательством или нет, должен 
сообщить редактор, который оценивает рукопись с точки зрения 
соответствия ее содержания требованиям издательства и дает 
заключение о пригодности ее к изданию.

С замечаниями редактора и рецензента, если таковой был, 
знакомится автор, который их принимает или обоснованно от­
вергает. На этом этапе рукопись дорабатывается, после чего 
вновь возвращается в издательство. Сроки доработки рукописи 
определяются авторским договором. Возможно, что уже дорабо­
танный вариант рукописи не в полной мере удовлетворит изда­
тельство и автор вынужден будет взяться за дополнительную ра­
боту.

Наконец, все вопросы сняты и рукопись одобрена. Сам факт 
одобрения фиксируется письменно и утверждается руководством 
издательства.

С одобренной и принятой к изданию рукописью продолжает 
работать редактор.

5.2.2. Редактирование

Авторский оригинал проходит в издательстве редакционную 
подготовку, в результате которой осуществляется подготовка 
оригинал-макета или издательского оригинала.

Редактирование -  это составная часть издательского процес­
са, творческая работа редактора совместно с автором над руко­
писью произведения в целях улучшения его содержания и фор­
мы, подготовки к полиграфическому воспроизведению и 
выпуску в свет.
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Редактирование -  процесс творческий и во многом зависит от 
типа издания. Каждая новая рукопись требует от редактора но­
вых подходов, новых решений, новых идей.

Изменение экономической среды и внедрение новых редак­
ционно-издательских технологий, основанных на использова­
нии электронно-вычислительной техники, внесли заметные 
коррективы в работу редактора, но сущность, цели и задачи ре­
дактирования не изменились.

Работая над текстом рукописи, анализируя его, редактор оце­
нивает обоснованность авторской мысли, достоверность приво­
димых в рукописи фактов, точность определений и формулиро­
вок, аргументированность выводов, последовательность 
изложения материала, его структурную организацию и иные 
особенности текста.

Значительную часть в процессе редактирования занимает ре­
дакционная правка авторского оригинала. По степени и характе­
ру вносимых в текст изменений различают несколько видов ре­
дакционной правки:

• вычитка -  исправление технических погрешностей при 
подготовке переизданий без переработки, а также официальных 
и документальных материалов;

• сокращение -  исправления с целью ограничить текст оп­
ределенным объемом;

• обработка -  исправления идейно-смысловые, фактиче­
ские, композиционные, логические, стилистические, но без ко­
ренного преобразования текста;

• переделка -  коренные изменения авторского текста, кото­
рый служит лишь основой для окончательного текста издания.

Как правило, работая над текстом, редактор использует все 
перечисленные виды правки в различных сочетаниях.
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Методика редакционной правки предполагает наличие ряда 
правил, целесообразность которых подтверждается опытом. К 
числу таких правил относятся следующие:

• не начинать править, не познакомившись с текстом в це­
лом, не выявив его общие особенности, достоинства и недостат­
ки, не определив главные редакционные задачи;

• править только после того, как установлена и точно опре­
делена причина неудовлетворенности текстом и продуман путь 
ее устранения;

• не выходить за рамки допустимого редакторского вмеша­
тельства в текст, т. е. соразмерять правку с авторским замыслом;

• ограничиваться по возможности минимумом поправок, не 
отдаляясь от авторского текста и используя для правки авторские 
речевые средства;

• критически относиться к каждой вносимой правке, сопос­
тавляя ее с первоначальным текстом, сохраняя смысл исправ­
ляемой фразы, фрагмента;

• согласовывать все исправления с автором.
Редакционную правку целесообразно начинать с композици­

онных изменений, а сокращения должны предшествовать правке 
текста.

Что касается техники редакторской правки, то она проста:
• править непосредственно в тексте, зачеркивая слова и бу­

квы тонкой чертой и вписывая новые слова и буквы над ними 
между строк;

• вписывать текст разборчиво;
• большие вставки вписывать на полях или на отдельной 

странице, подклеиваемой к основной;
• вычеркивая текст, соединять стрелкой последнее слово 

перед вычерком и первое после него;
• в правке использовать знаки, применяемые при вычитке.
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Часто рукописи редактируются вне издательства. Характер 
готовящихся изданий может потребовать привлечения специали­
стов, которыми издательство не располагает. К тому же нередко 
в подготовке издания участвуют несколько редакторов, особенно 
когда речь идет о сложных и ответственных проектах. Может 
оказаться необходимым научное, специальное, титульное или 
литературное редактирование. В каждом конкретном случае во­
прос привлечения для редактирования авторского оригинала 
внештатных специалистов решается индивидуально.

Одновременно с работой над текстом редактор анализирует 
авторские оригиналы иллюстраций. Иллюстрация призвана по­
мочь читателю лучше понять текст, дополнить его. С помощью 
иллюстрации выражается содержание, которое или невозможно, 
или сложно передать в текстовой форме. С этих позиций редак­
тор и оценивает иллюстративный материал.

Хороший дизайн книги в значительной мере зависит от по­
нимания особенностей ее оформления. При этом следует учиты­
вать, что немалую роль здесь играет художественная композиция 
издания, т.е. такое построение всего оформления и его отдель­
ных элементов, которое создает внутреннее единство оформле­
ния как художественно-полиграфического произведения искус­
ства. Слагается она из компонентов полиграфического набора 
(литер, пробельных материалов и др.).

Главной составляющей художественной формы издания яв­
ляется макет книги. Книга должна быть спроектирована. Макет 
книги в данном случае -  это модель оформления будущего изда­
ния, содержащая эскизы оформительских элементов, вплоть до 
композиции каждой полосы и разворота в издании. Особенно 
важен принципиальный макет художественного оформления, в 
котором, наряду с эскизами внешнего оформления, имеются
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размеченные для типографского набора эскизы важнейших для 
оформления полос издания -  титульный лист, шмуцтитулы, 
спусковые и концевые полосы, типовые полосы с иллюстрация­
ми, с заголовками различной соподчиненности, сносками и так 
далее. Макет определяет формат полосы, используемые кегли и 
начертания шрифтов, отбивки между наборными элементами, 
оформление оглавления, вспомогательных указателей, затексто- 
вых комментариев и примечаний, выходных сведений.

Важнейшим исходным моментом в процессе макетирования 
книги является выбор ее формата, который во многом зависит от 
функциональных условий (карманное издание, кабинетная книга, 
настольный справочник и т.д.) и возможностей типографии, в 
которой размещен заказ. Помимо формата есть множество дру­
гих компонентов, формирующих книгу как целое. К ним отно­
сятся:

• текстура и тон бумаги, на которой печатается книга;
• шрифт, используемый для основного и вспомогательных 

текстов;
• пропорции самого издания и наборной полосы;
• соотношение полей книжной страницы;
• конфигурация текстового набора;
• формат строки;
• межбуквенные, межсловные и междустрочные интервалы;
• средства зрительного расчленения текста (абзацные от­

ступы, втяжки, отбивки, инициалы (буквицы), шрифтовые и цве­
товые выделения, элементы рубрикации, маргиналии);

• колонцифры, колонтитулы, колонлинейки;
• иллюстрации.
Каждое издание представляет собой сложное сочетание эле­

ментов, различных по замыслу, назначению и своему зрительно­
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му облику. При работе над оформлением книги требуется соче­
тание таких качеств, как воображение, гармоническое воспри­
ятие зрительных образов, восприятие печатного слова как сред­
ства коммуникации, хорошее знание полиграфических 
процессов.

Дизайн текста определяют многие его элементы. Основным 
из них является шрифт, который есть средство передачи текста в 
книге.

Шрифт может быть наборным и рисованным. Последний ис­
пользуется главным образом для оформления таких элементов 
издания, как обложка, переплет, титульный лист, внутренние за­
головки. Рисованный шрифт формирует индивидуальный облик 
книги. Для основной же ее части используется наборный шрифт. 
Выбирая шрифт, необходимо учитывать три его характеристики: 
гарнитуру, начертание и кегль.

Гарнитура -  это комплект шрифтов одного рисунка, но раз­
ных размеров (кеглей) и начертаний. Каждая гарнитура имеет 
свое название.

Для наборных текстов желательно в выбранной гарнитуре 
использовать обычные, курсивные, полужирные и курсивные 
полуж ирные шрифты. Достичь эффективного дизайна можно с 
помощью всего нескольких шрифтов.

При выборе шрифта необходимо учитывать и тип используе­
мой для печати бумаги. Так, на газетной бумаге, например, пло­
хо будут выглядеть тонкие, изящные шрифты, а тяжелые, кон­
трастные шрифты выглядят слишком «ослепительно» на 
мелованной бумаге.

Для обеспечения удобочитаемости издания важен правиль­
ный выбор шрифтового кегля. Размер кегля определяется в 
пунктах (1 пункт = 0,376 мм). Поскольку понятия эти складыва­
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лись во времена металлического набора, кеглем считается вели­
чина площадки, на которой размещается буква или знак.

Шрифты каждого кегля получили свое название:
• бриллиант (кегль 3 пункта);
• диамант (кегль 4 пункта);
• нонпарель (кегль 6 пунктов);
• миньон (кегль 7 пунктов);
• петит (кегль 8 пунктов);
• боргес (кегль 9 пунктов);
• корпус (кегль 10 пунктов);
• цицеро (кегль 12 пунктов);
• миттель (кегль 14 пунктов).
Оптимальная читаемость набора колеблется от 9-го до 14-го 

кегля, а для художественной литературы предпочтительны
10-12-й кегль. Комфортность чтения зависит и от формата на­
борной строки, оптимальной считается строка, в которой содер­
жится 50-55 знаков.

Когда определены параметры основного текста, необходимо 
выбрать стиль для заголовков внутри текста, решить вопрос об 
использовании постоянного или переменного колонтитула, оп­
ределить место размещения колонцифры на полосе, выбрать 
стиль оформления вспомогательных текстов (таблиц, цитат, сно­
сок, стихотворных строк и др.) и подписей к иллюстрациям. Как 
правило, в последнюю очередь определяется стиль вступитель­
ной и заключительной частей книги, обращая при этом особое 
внимание на титульный лист, который должен отражать общий 
стиль заголовков и основного текста книги.

Передавать авторский оригинал в набор можно в разных ви­
дах. Мы уже говорили, что сегодня наиболее распространенный 
вариант -  это распечатка рукописи с электронного набора плюс
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сам электронный файл, который используется для дальнейших 
операций без повторного набора текста рукописи.

В ходе работы над изданием ведется подготовка оригиналов 
иллюстраций к репродуцированию и размещению в тексте. Ил­
люстрации в книге могут быть штриховыми и полутоновыми.

Все рисунки должны быть выполнены в пропорциях, соответ­
ствующих дизайн-проекту издания. Именно макет книги позво­
ляет достаточно точно определить окончательные размеры ил­
люстраций.

Объем используемого иллюстративного материала, а также 
способ его рационального размещения определяется редактором 
совместно с автором на начальной стадии работы над книгой.

Требования, которым должен удовлетворять иллюстративный 
материал, можно свести к следующим для штриховых и полуто­
новых изображений:

Штриховые оригиналы:
• рисунки должны быть выполнены на гладкой белой худо­

жественной бумаге;
• исправления должны быть выполнены с помощью закра­

шивания ярким белым цветом;
• рисунок должен быть выполнен в масштабе 1:1; 1,5:1; 2:1 

по отношению к будущей иллюстрации в книге и иметь соответ­
ствующую толщину штрихов. Нельзя допускать слишком тонких 
штрихов, которые могут пропасть при уменьшении размера;

• штриховка пунктиром или перекрестными штрихами 
должна быть однородной, с постепенным переходом и не иметь 
слишком тонких или коротких штрихов в текстуре. Они могут 
быть потеряны при уменьшении размера.

Одноцветные полутоновые оригиналы:
• черно-белые отпечатки на глянцевой бумаге (не тониро­

ванной, не матовой, не рельефной);
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• допустима широкая гамма тонов, но с постепенным пере­
ходом оттенков, без слишком явных контрастов;

• возможность использования примерно полуторного раз­
мера для получения печатного размера;

• не должны иметь сгибов, повреждений.
Цветные диапозитивы:
• диапозитив должен допускать достаточно высокую сте­

пень увеличения, чтобы соответствовать печатным размерам 
(предпочтение отдается профессиональному формату 6x6 или 
6x9 см, а не 35-миллиметровому);

• при просмотре оригиналов издатель (редактор) и печатник 
должны находиться в одинаковых технических условиях.

Цветные рисованные оригиналы:
• нельзя использовать флюоресцирующие краски (при ис­

пользовании четырехцветной печати их не удается воспроизве­
сти удовлетворительно);

• осторожно использовать излишне чистые зеленые, пур­
пурные и розовато-лиловые краски (правильно они воспроизво­
дятся только путем деления цвета на большее число составляю­
щих, чем набор из четырех цветов);

• необходимо, чтобы рисунок был на гибкой подложке, что­
бы можно было его сканировать.

Особое место в дизайне книги занимает ее внешний облик. 
Работа над обложкой и суперобложкой ведется параллельно с 
работой над внутренним материалом книги, текстом и иллюст­
рациями.

В издательской практике широко применяются мягкие об­
ложки, твердые переплеты, суперобложка. И хотя предназначе­
ние их одно -  предохранение издания от внешних воздействий, 
информирование потребителя об основных данных книги, вы­
полнение рекламных функций, -  возможности и достоинства у 
них разные.
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Оформление обложки часто представляют в виде файла или 
комплекта цветоделенных фотоформ, если же цветоделение бы­
ло выполнено вручную, то в виде изображения на плотной бума­
ге с прозрачным покрытием, содержащим инструкции или до­
полнительные детали.

Работы над обложками (суперобложками) с помощью на­
стольных издательских систем (НИС -  электронных систем на­
бора, верстки и обработки иллюстраций с использованием ком­
пьютеров) эффективнее и быстрее, чем ручные работы, 
поскольку НИС дают возможность получить завершенные или 
близкие к завершенным файлы или фотоформы, требующие ми­
нимальных затрат для их подготовки в печать.

Независимо от способа подготовки оригиналов и технологии 
изготовления фотоформы на обложке должно быть предусмот­
рено место для штрих-кода.

Прежде чем будет получено окончательное изображение об­
ложки, переплетной крышки или суперобложки, редактору пре­
доставляется предварительный набросок, который может быть 
выполнен в самом общем виде для определения композиции, а 
может быть и уже проработанным решением, включающим оп­
ределение цветовой гаммы, шрифтового оформления и компози­
ции разворота. В последнем случае необходимо учитывать сле­
дующие обстоятельства:

• необходимо иметь в виду возможность изменения разме­
ров в последующем, если окончательные размеры книги еще не 
определены;

• необходимо учитывать неизбежные потери в яркости кра­
сок при полиграфическом воспроизводстве оригинала;

• всегда существует опасность, что использованный в ори­
гинале цвет не будет воспроизведен точно;
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• если в наброске используются чистые зеленый, пурпур­
ный и розово-лиловый цвета, необходимо учесть, что они труд­
новоспроизводимы;

• тонкие буквы, или буквы маленького размера, выполнен­
ные в дополнительном цвете, на фоне одного из четырех основ­
ных цветов будут восприняты неадекватно. Суперобложки не 
должны включать выходные данные, выполненные вывороткой 
по отношению к цветной иллюстрации. Для надписи и рамки 
лучше использовать не более двух цветов из четырех основных;

• золотое или серебряное тиснение, а также рельефные эф­
фекты могут оказаться весьма выигрышными, но без пробных 
оттисков нельзя сказать точно, как это будет выглядеть при пе­
чати тиража.

Лишь после утверждения представленного художником эски­
за формируется окончательное изображение обложки, переплет­
ной крышки или суперобложки.

Издательский оригинал -  это произведение, прошедшее ре­
дакционно-издательскую обработку, подписанное в набор или 
печать руководством издательства и подготовленное к сдаче на 
полиграфическое предприятие.

Готовый к сдаче в печать издательский оригинал является 
продуктом, завершающим процесс допечатной подготовки ав­
торского оригинала.

Оригинал-макет передается издательством на условиях дого­
вора в типографию для печати и тиражирования.

Инициативная роль в книжном бизнесе принадлежит изда­
тельству. На основе маркетинговых исследований рынка или 
опыта по реализации аналогичных или близких по тематике из­
даний издательство определяет начальный тираж книги (с воз­
можной последующей допечаткой или без нее), ее физические 
характеристики, формирует цену книги с учетом затрат и нормы 
прибыли.
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Основа деятельности издательства -  его интеллектуальная 
собственность на авторские оригиналы, образующие оборотные 
фонды издательства. Тираж в виде готовой продукции поступает 
на склад издательства (или непосредственно на книготорговое 
предприятие) и образует товарные запасы. Со склада издательст­
ва тираж поступает в оптовую или розничную торговлю соглас­
но договорам поставки. В некоторых случаях издательство само 
занимается реализацией тиража непосредственно конечным по­
требителям.

Торговая стадия книжного дела выполняется книготорговыми 
предприятиями, осуществляющими связь производителя книги с 
ее потребителем. Оборотные фонды торговли -  это ее фонды об­
ращения в виде товарных запасов. Разнообразие книжных това­
ров выражается в широте ассортимента, предлагаемого книго­
торговой фирмой.

В товарном и финансовом аспектах издательства образуют 
единую технологическую цепочку в книжном бизнесе с рознич­
ной книжной торговлей. Если издательства являются главными 
инвесторами книжного бизнеса в части редакционных и поли­
графических работ, то розничная книжная торговля обеспечивает 
возмещение и перераспределение суммарных инвестиций в 
книжное дело путем аккумулирования финансовых потоков от 
покупателей книжной продукции.

5.2.3. Маркетинговая деятельность издательства

Цели маркетинговой деятельности

Прежде всего следует отметить, что какого-либо единого по­
нимания, что такое маркетинг, не существует. Классическое оп­
ределение Ф. Котлера (маркетинг -  вид человеческой деятельно­
сти, направленный на удовлетворение нужд и потребностей
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посредством обмена) слишком общее и, в свою очередь, требует 
длительных разъяснений и толкований новых терминов (нужда, 
потребность, товар, сделка, рынок и др.). Как правило, в совре­
менных словарях «маркетинг» трактуется как деятельность, на­
правленная на продвижение товара на рынок, формирование 
спроса на него и удовлетворение этого спроса.

В каждой сфере деятельности маркетинг имеет свою специ­
фику, связанную, в первую очередь, с особенностями конкретно­
го товара и рынка его сбыта. В этом смысле издательский марке­
тинг тоже имеет свою специфику.

Маркетинговая деятельность оказывает наиболее активное 
влияние на деятельность издательства в начале производствен­
ного цикла, на этапе тематического планирования, и при его за­
вершении, на этапе реализации выпущенной продукции.

Можно сказать, что маркетинг -  это комплекс мероприятий 
по исследованию всех вопросов, связанных с продукцией изда­
тельства, таких как:

• изучение потребителя;
• исследование мотивов его поведения на рынке;
• анализ собственного рынка издательства;
• анализ форм и каналов сбыта продукции;
• анализ объема товарооборота;
• изучение конкурента, определение форм и уровня конку­

ренции;
• изучение рекламной деятельности;
• определение наиболее эффективных способов продвиже­

ния книг на рынке;
• изучение своей «ниши» рынка, где издательство имеет 

наилучшие по сравнению с конкурентами возможности по реа­
лизации своей продукции.
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Отличие издательского маркетинга от маркетинга в книготор­
говом предприятии заключается, в частности, в том, что в по­
следнем случае имеется уже готовый продукт -  книга, с которой 
и работает книжная торговля, тогда как издатель с самого начала 
имеет дело с маркетингом несуществующего в каком-либо мате­
риальном виде продукта -  идеи книги.

Основной целью маркетинговой деятельности издательства 
можно назвать обеспечение экономической эффективности от 
реализации книжной программы. К такого же рода общим целям 
маркетинга относятся и цели, определяющие политику издатель­
ства в определенный период времени на определенном рынке. 
Это могут быть цели:

• достижения лидерства на общероссийском или региональ­
ных книжных рынках или его сохранение,

• представление максимально возможного разнообразия из­
дательской продукции в целях удовлетворения потребностей по­
купателей в максимально широком диапазоне,

• экспансия на приоритетных для издательства рынках и т.п.
Наряду с общими целями издательского маркетинга, сущест­

вуют и локальные цели, ведь возможности и задачи, решаемые 
методами маркетинга, многообразны. Так что в ходе реализации 
перспективных целей издательства выполняются и отдельные 
маркетинговые компании, направленные, например, на продви­
жение конкретного издательского проекта, популяризацию брен­
да издательства или книжной серии, автора или какой-либо изда­
тельской акции.

В том, что цели маркетинговой деятельности издательства не 
есть нечто данное в своей неизменности, легко убедиться, если 
мы посмотрим на их эволюцию в российском издательском биз­
несе за короткое время становления книжного рынка в постсо­
ветский период.
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Прежде всего отметим, что необходимость в маркетинге по­
является вместе с возникновением конкуренции, то есть с воз­
никновением и развитием самого рынка.

В силу обширности маркетинга как особого вида деятельно­
сти, мы не будем пытаться объять необъятное и ограничимся 
рассмотрением лишь некоторых основных его аспектов. Но пре­
жде чем перейти к этим аспектам, остановимся вкратце на роли 
редактора в реализации тех маркетинговых действий, о которых 
мы уже говорили.

Работа современного редактора включает целый комплекс 
направлений, связанных с разработкой и реализацией идеи не 
только конкретного издания, книги, но и более крупных изда­
тельских проектов. Одним из таких направлений является марке­
тинг. Редактор должен начинать думать о рынке сбыта для книги 
не тогда, когда на его рабочий стол ложится готовая рукопись 
или ее фрагмент. Когда это происходит, зачастую уже трудно 
что-либо менять, во всяком случае, это может быть связано с 
финансовыми потерями или дополнительными затратами.

Нужна ли эта книга и может ли она быть продана по прием­
лемой для издательства цене, необходимо решить до того, как 
автор получил заказ на нее, а издательство стало формировать 
благоприятную среду для ее существования в дальнейшем.

В каждом издательстве складывается своя практика решения 
этого вопроса. Кроме того, в зависимости от размеров издатель­
ства различна и степень ответственности редактора за принятие 
решений в этой части, поскольку в крупных издательствах по­
добные решения принимают профессиональные маркетологи, а 
не редакторы. Однако таких издательств немного. В средних и 
малых издательствах роль редактора как эксперта в вопросах 
маркетинга гораздо более заметная, а иногда и определяющая. 
Здесь он сам решает, что издавать, и сам несет ответственность 
за продвижение книги к читателю.
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При принятии решения редактор использует не только лич­
ный опыт и интуицию. При необходимости он консультируется 
со специалистами в конкретной области знания, изучает рынок, 
анализирует близкую по тематике литературу, консультируется с 
коллегами, то есть формирует и изучает максимально возмож­
ную базу данных по тематике той книги или того направления, с 
которым работает в данный момент.

В определенной мере характер работы редактора как марке­
толога определяется той концепцией маркетинга, которая приня­
та на данный момент в издательстве для решения текущих или 
перспективных задач.

Концепция маркетинга -  это ориентированная на потребите­
ля, интегрированная целевая философия предприятия, фирмы, 
организации, предпринимателя.

Концепция маркетинга исторически претерпела много изме­
нений. В начале XX века, в период зарождения маркетинга как 
науки, когда произошла индустриальная революция, в концеп­
ции маркетинга преобладал подход, состоящий в управлении 
производством и реализацией продукции. Эта концепция полу­
чила название «Концепция производственной ориентации» (рис. 
5.2). Она ориентирована на ситуации, когда спрос на товар пре­
вышает предложение и необходимо найти способ увеличения 
производства или когда себестоимость товара слишком высока и 
надо найти способы снизить её.

Производство
товара

П р од в и ж ен и е  
то в а р а  на 

ры нке

П р од в и ж ен и е  
тов ар а  по 

низким  ценам

И ссл ед о в а н и е
в о зм о ж н о ст ей
п р о и зв о д ст в а

Рис. 5.2. Схема концепции маркетинга производственной ориентации
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Наряду с разработкой путей совершенствования производст­
ва, маркетинг большое внимание уделяет совершенствованию 
товара, улучшению его качества, эксплуатационных характери­
стик с целью привлечения большого числа покупателей. Эта 
концепция получила название «Концепция товарной ориента­
ции» (рис. 5.3).

Сущность её состоит в том, что потребитель постоянно хочет 
иметь товар лучшего качества или более полно удовлетворяю­
щий его запросы.

П роизводство
товара

И с с л е д о в а н и е
т о в а р а

П р о д в и ж е н и е  
т о в а р а  на  

р ы н к е

П р о д в и ж е н и е  
т о в а р а  по  

у м е р е н н ы м  ц е н а м

Рис. 5.3. Схема концепции маркетинга товарной ориентации

Концепция, направленная на интенсификацию коммерческих 
услуг, получила название «Концепция сбытовой ориентации» 
(рис. 5.4). Она ориентирована на то, что потребители не будут 
покупать товары, если производители не принимают мер в сфере 
сбыта и его стимулирования. Её особенность -  обеспечение рос­
та продаж с помощью рекламы, мер стимулирования покупателя 
за произведённую покупку.

И с с л е д о в а н и е П р ои зводств о С т и м у л и р о в а н и е У в е л и ч е н и е
р ы н к а товар а п р о д а ж о б ъ е м а  п р о д а ж

Рис. 5.4. Схема концепции маркетинга сбытовой ориентации

Все эти концепции направлены на сосредоточение внимания 
на нуждах продавца, получении им прибыли за счёт роста объё­
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ма продаж. В их основе заложен принцип: сначала производится 
товар, а затем идут активные поиски его потребителей.

Рынок, созданный на этих концепциях, получил название 
«Рынок продавца». Вместе с тем философия бизнеса покоится на 
2-х китах: точном знании рынка и расчётах ожидаемой прибыли. 
Целью маркетинга становится обеспечение рентабельности про­
изводства, получение прибыли в заданных границах времени и в 
пределах имеющихся ресурсов. Это меняет ориентиры марке­
тинга, поэтому в 60-е годы XX века создаётся рынок, ориентиро­
ванный на потребителя, -  «Рынок покупателя». Концепцией 
маркетинга становится создание покупателя. Эта концепция воз­
никла как ответ на усложнение и затруднение сбытовой деятель­
ности, когда предложение товара начало обгонять спрос на него. 
Возникла необходимость изучения требований покупателя и соз­
дания товара, удовлетворяющего им.

Вопросами сбыта продукции производитель занимался всегда 
с появлением рынка. Однако вопросами изучения требований и 
запросов покупателя начала заниматься только служба марке­
тинга. Существенное развитие получила «Концепция сбытовой 
организации предприятий и службы маркетинга».

Производитель —► Рынок —► Покупатель

Рис. 5.5. Схема концепции сбытовой организации производства

Ориентироваться на покупателей -  это значит изучать не 
производственные мощности предприятия (хотя это тоже надо 
уметь), а потребности рынка и способы его удовлетворения. 
Главным для создаваемой производителем продукции становит­
ся не то, что думает о ней производитель, а то, что думает о ней 
покупатель, в чём он видит её ценность для себя. Поэтому про-
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изводство становится для маркетинга средством достижения це­
ли, а не самой целью. Производитель может разрабатывать и 
предлагать только то, чего хочет и в чём нуждается потребитель, 
сущность концепции маркетинга -  в создании продукции, ориен­
тированной на запросы потребителя: предприятия, организации, 
человека. Такая концепция получила название «Чистого марке­
тинга» (рис. 5.6). Суть этой концепции определяют такими вы­
ражениями: «Производите то, что можете продать, вместо того, 
чтобы пытаться продать то, что можете произвести», «Любите 
клиента, а не товар». Иными словами, концепция чистого марке­
тинга -  это сосредоточенность на нуждах покупателей и их 
удовлетворении посредством создания товара, его доставки и 
потребления.

Емкость
рынка Покупатели

П родвижение 
товаров на 

рынке

П отребности и 
запросы  

покупателей

Ресурсы
производства

Программа
маркетинга

Рис. 5.6. Схема концепции чистого маркетинга

Вместе с тем концепция чистого маркетинга вызвала резкую 
критику в свой адрес, которая сводится к тому, что маркетинг в 
чистом виде способствует ухудшению окружающей среды. Мно­
гие упаковочные материалы не поддаются биологическому раз­
ложению и являются факторами загрязнения окружающей сре­
ды. Всё это обусловило появление новой концепции -  
«Концепции социально-этического маркетинга» (рис. 5.7). Она 
ориентирована на учёт и сбалансированность трёх факторов: по­
лучение прибыли производителем, удовлетворение потребностей 
потребителя и требований общества. Формирование этой кон­
цепции идёт под воздействием и контролем общественных орга­
низаций и движений.
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Емкость
рынка

Продвижение 
товаров на 

рынке

Продвижение 
товаров на 

рынке

Потребности 
покупателей и 

интересы 
общества

Ресурсы
производства

Программа
маркетинга

Рис. 5.7. Схема концепции социально-этического маркетинга

План маркетинга
Разрабатывается, как правило, для каждой книги. В него 

включают все элементы, необходимые для подготовки книги к 
продаже и позиционирования ее на рынке. Работа по подготовке 
плана маркетинга начинается с того момента, когда редактор 
приступает к работе над рукописью. Иногда и на более ранней 
стадии, когда рукописи еще нет, но идея книги уже обрела ре­
альные черты.

Самым действенным является взгляд на планирование, изло­
женный в ставшей уже классической книге Ф. Котлера «Основы 
маркетинга», который мы и возьмем за основу.

С в о д к а  к о н т р о л ь н ы х  п о к а з а т е л е й .  В этой на­
чальной части плана излагаются его основные цели и задачи, 
формируется основная направленность плана и его структура.

Т е к у щ а я  м а р к е т и н г о в а я  с и т у а ц и я .  Важная часть 
плана, которая характеризует стартовую ситуацию для нового 
издательского продукта. Сюда входит описание рынка.

О п а с н о с т и  и в о з м о ж н о с т и .  Излагаются проблемы, 
которые могут возникнуть при продвижении товара на рынок и 
его реализации.

З а д а ч и  и п р о б л е м ы .  Этот раздел плана является логи­
ческим продолжением предыдущего, поскольку обозначаемые в 
нем задачи и проблемы вытекают из анализа опасностей и воз­
можностей.
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С т р а т е г и я  м а р к е т и н г а .  Представляет собой логиче­
ское построение, излагающее пути решения маркетинговых за­
дач на среднюю и долгосрочную перспективу.

П р о г р  а м м а  д е й с т в и й .  Здесь формулируются кон­
кретные мероприятия и действия для достижения намеченных 
целей и реализации выбранных стратегий.

Б ю д ж е т ы .  Предыдущие разделы плана позволяют выстро­
ить финансовую сторону плана, спрогнозировать возможные 
прибыли и убытки. После утверждения бюджетная часть плана 
служит основой для реализации всего плана маркетинга.

П о р  я д о к  к о н т р о л я .  Включает порядок контроля за ис­
полнением плана маркетинга.

Таким образом, план маркетинга позволяет в концентриро­
ванном виде представить ситуацию с созданием, продвижением 
на рынок и реализацией конкретного издательского продукта, 
начиная с самой ранней стадии работы с ним.

Бюджет маркетинга

Бюджет маркетинга -  финансовый план маркетинга, система 
показателей, раздел плана маркетинга предприятия, в котором в 
детализированной форме (по элементам комплекса маркетинга 
или по мероприятиям маркетинга) приведены величины затрат, 
доходов и прибыли от (для) осуществления маркетинговой дея­
тельности фирмы. Планирование бюджета маркетинга может ос­
новываться на целевой прибыли или исходя из оптимизации 
прибыли.

Существуют несколько распространенных методов формиро­
вания бюджета маркетинга:

1. Метод формирования бюджета «от возможностей»
В этом случае менеджер по маркетингу отправляется к руко­

водству и спрашивает, сколько можно запланировать на рекламу.
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А потом успокаивает шефа: «постараемся уложиться». Метод 
встречается в основном среди фирм, ориентированных на произ­
водство, а не маркетинг. Ведёт к выделению на рекламу произ­
вольных сумм, часто вырождается в «остаточный метод» финан­
сирования, ставит маркетинговую деятельность в ущербное 
положение.

Непредсказуемы колебания затрат из года в год, невозможно 
планировать долгосрочные мероприятия.

2. Метод фиксированного процента
Метод основан на отчислении определённой доли от прошло­

годней или ожидаемой суммы продаж. Метод прост, но наименее 
логичен, т.к. ставит рекламу (одну из причин) в положение зави­
симости от успехов продаж (следствия).

При сокращении объема продаж приводит к сокращению за­
трат на маркетинг, хотя необходимым может быть обратное со­
отношение. И самое главное: если бюджет составлен таким обра­
зом, в нём не учитываются ни освоение новых рынков, новых 
целевых групп, ни конкуренты, которые только начали свою дея­
тельность и ещё не успели оказать влияния на объем реализации 
предприятия.

3.Метод соответствия конкуренту
Предполагает, что для освоения доли на рынке, равной доле 

конкурента, необходимо выделить объемы средств на маркетинг, 
равные бюджету конкурента, а завоеванная доля рынка будет 
прямо пропорциональна затратам на маркетинг. Может быть 
обоснован при допущении, что у конкурентов есть опыт и зна­
ния. Не учитывает, что зависимость между объемом рекламных 
затрат и долей на рынке не является линейной.

К примеру, если фирма затрачивает на маркетинг свыше 50% 
всех маркетинговых затрат всех операторов, действующих на
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рынке, то эта фирма вполне может завоевать рынок целиком, хо­
тя может и обанкротиться. Отсутствуют гарантии точности ин­
формации об эффективности формирования рекламного бюдже­
та конкурентами. Конечно, рекламный бюджет конкурента 
следует принимать во внимание, однако при составлении бюд­
жета маркетинга своего предприятия его сравнительную величи­
ну нельзя принимать в качестве определяющей.

4. Метод максимальных расходов
Утверждает, что на маркетинг надо расходовать как можно 

больше средств. Не учитывает, что от затрат до результата суще­
ствует значительный временной промежуток. Может привести к 
серьезным финансовым затруднениям.

Декларативен, часто вырождается в «остаточный метод» фи­
нансирования.

5.Метод «цель-задание»
Немного забегая вперед, скажем, что этот метод можно было 

бы считать самым правильным для расчета бюджета маркетинга. 
Бюджет маркетинга составляется в соответствии целями, кото­
рые надо достичь, и задачами, которые необходимо решить.

Предполагается, что маркетинговые усилия должны строго 
соответствовать конкретным целям работы. При этом затраты на 
каждое маркетинговое действие соотносятся с ожидаемыми вы­
годами в движении к намеченным целям. Надежен, но может 
превратить маркетинговую деятельность в мозаику, плохо сори­
ентированную на общий план маркетинга. В соответствии с фи­
нансово-калькуляционными возможностями могут быть постав­
лены цели действия маркетинга на определенные временные 
интервалы, на обособленные целевые группы, отдельные про­
дукты с использованием конкретных средств маркетинга. Боль­
ше соответствует принципам оперативного, чем долгосрочного
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планирования и на практике ограничивается в момент произне­
сения фразы: «Больше денег нет», что сводит его к методу фи­
нансирования «от возможностей».

6. Метод маржинального дохода
Предполагает прослеживание зависимости между доходами 

от продаж и затратами на маркетинг. Сопоставление различных 
вариантов активности позволяет найти оптимум. Теоретически 
почти безупречен, однако на практике выступает разновидно­
стью метода «проб и ошибок».

7. Метод учета программы маркетинга
Как и метод «цель-задание», предполагает тщательный ана­

лиз издержек на достижение конкретных целей, но в сравнении с 
затратами при других возможных комбинациях средств марке­
тинга, т.е. с использованием одновременно и метода маржиналь­
ного дохода. Так, если в отраслевом сегменте рынка ощутимо 
высоки темпы обновления продукции, то это требует коротких 
сроков достижения целей маркетинга. Поэтому и доля маркетин­
говых затрат будет значительно выше, чем при возможности 
рассредоточения усилий во времени. Соответственно, больших 
маркетинговых затрат требует цель внедрения на рынке, чем ес­
ли бы на рынке действовал признанный лидер с задачей поддер­
жать свой авторитет, сохранить позиции.

При рассмотрении подходов к формированию бюджета мар­
кетинга нужно принять за аксиому принцип экономической эф­
фективности маркетинговых мероприятий и всей маркетинговой 
деятельности предприятия вообще. Маркетинговая деятельность 
должна быть эффективной -  это однозначно! Правда, эффект 
можно понимать по-разному, и у каждого он свой.

Итак, экономическая эффективность маркетинговой деятель­
ности -  относительный многообразный (по всем этапам процесса
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маркетинга) результат, отвечающий конечным и промежуточ­
ным целям осуществления маркетинговой деятельности. Кроме 
того, экономическая эффективность маркетинговых мероприя­
тий -  это отношение результата (эффекта) от проведения марке­
тинговых мероприятий ко всей совокупности затрат, необходи­
мых для их осуществления.

Итак, расходы на маркетинг составляют заметную долю в 
бюджете современных фирм. Поэтому контроль маркетинга, т.е. 
постоянное сопоставление расходов на его осуществление с ре­
зультатами деятельности фирмы, должен проводиться постоян­
но, а не спонтанно. Естественно, что форма контроля зависит от 
уровня управления.

На стратегическом уровне это ситуационный анализ, раскры­
вающий правильность выбора фирмой целей, меру полноты реа­
лизации фирмой своих потенциальных возможностей по отно­
шению к рынкам сбыта, каналам товародвижения и товарам.

На тактическом уровне ежегодное рассмотрение соответст­
вия результатов поставленным задачам, контроль объемов про­
даж, доли рынка, контролируемой фирмой, отношения покупа­
телей.

На оперативном уровне рассматриваются прибыльность каж­
дого из товаров фирмы, содержание и эффективность работы на 
рынках и их сегментах, размеры заказов и т.п.

Показателями эффективности расходования средств на мар­
кетинг могут быть:

• отношение расходов на маркетинговую деятельность к 
объему продаж;

• количество и объем продаж непосредственно по реклам­
ным акциям;
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• изменение популярности товаров фирмы в результате рек­
ламной деятельности;

• прибыль, приходящаяся на одного работника отдела марке­
тинга.

В задачу маркетингового контроля входит также тщательный 
анализ рекламаций и возврата проданного товара, выявление 
причин и разработка мероприятий, исключающих повторение 
подобных случаев.

Важнейшей задачей повышения эффективности маркетинга 
является обучение специалистов фирмы методам оценки финан­
совых последствий принимаемых ими решений.

Сегментирование рынка. Одним из основных понятий в мар­
кетинге является «потребность» -  дискомфорт в поведении, дея­
тельности, ощущениях человека, или, проще, нужда в чем-либо, 
требующая удовлетворения.

Для удовлетворения потребности человека в книге издатель 
должен исследовать рынок. Но это изучение нужно и для того, 
чтобы сократить затраты и увеличить доходы издательства. Од­
ним из важнейших инструментов маркетинга является сегмента­
ция рынка.

Сегмент рынка -  особым образом выделенная часть рынка, 
группа потребителей, продуктов или предприятий, обладающих 
определенными общими признаками.

К наиболее распространенным критериями сегментации рын­
ка относятся:

• количественные параметры сегмента (число потенциаль­
ных потребителей, емкость сегмента по продажам и стоимости, 
география потребителей);
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• доступность сегмента для издательства (возможность за­
действования каналов реализации, условия транспортировки и 
хранения, достаточность емкости каналов реализации);

• существенность сегмента (его устойчивость, возможности 
роста);

• прибыльность сегмента (насколько рентабельна будет ра­
бота издательства на этот сегмент);

• совместимость сегмента с рынком основных конкурентов 
(в какой степени конкуренты будут противодействовать утвер­
ждению продукции издательства на этом сегменте);

• эффективность работы на выбранный сегмент (наличие у 
издательства возможностей для работы на выбранном сегменте: 
опыт, кадры, готовность к конкурентной борьбе);

• защищенность выбранного сегмента от конкуренции 
(оценка возможных конкурентов и собственных сил издательства 
для противостояния в конкурентной борьбе).

Реальная оценка потенциала издательства по этим критериям 
позволяет оценить не только возможности выхода на новые для 
него рынки, но и стабильность положения на том сегменте, на 
котором издательство работает традиционно.

Вполне может оказаться, что анализ сегментов книжного 
рынка покажет возможности для издательства работать на не­
скольких сегментах. В таком случае возникает проблема выбора.

При поиске решения можно использовать три стратегии охва­
та рынка: недифференцированный, дифференцированный и кон­
центрированный маркетинг.

Недифференцированный маркетинг. Суть его заключается в 
изготовлении товара, ориентированного на массового потреби­
теля, на массового читателя. Такой подход весьма экономичен, 
поскольку невысоки издержки по производству и реализации, а 
также по рекламе и маркетингу.
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Дифференцированный маркетинг. В этом случае издательст­
во выступает одновременно на нескольких сегментах и для каж­
дого формирует самостоятельную издательскую программу.

Концентрированный маркетинг. Этот вариант выбирают, как 
правило, средние и малые издательства, когда они концентриру­
ют свои усилия на относительно узком видовом, целевом или 
тематическом рынке технической или медицинской, учебной или 
компьютерной литературы.

Говоря о позиционировании книги на рынке, мы имеем в ви­
ду обеспечение книге отличного от других книг, присущего 
только этой конкретной книге места на рынке. Фактически речь 
идет о формировании отдельной ниши для конкретного издания 
в сознании покупателя. Отсюда значение позиционирования в 
маркетинговой деятельности издательства.

Позиционирование книги использует прежде всего такие ее 
атрибуты, как название, формат, переплет, художественное 
оформление самой книги или суперобложки, текст на ее клапа­
нах, цена. В совокупности они должны привлекать внимание по­
купателя, обеспечивать эффект узнавания, выделения книги из 
общего ряда, побуждать потенциального потребителя к покупке 
книги. И если все это выстроено правильно и срабатывает, то те 
характеристики книги, которые отличают ее от других книг, вос­
принимаются покупателями как ее уникальные достоинства.

5.3. Типография

Допечатные процессы, тиражирование оригинал-макета, пе­
реплет изданий и их упаковка производятся в подразделении 
полиграфического предприятия, называющегося типографией.
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5.3.1. Подготовка изданий к тиражированию

Полиграфическое предприятие должно изготовить заказ та­
ким, каким он был запроектирован в издательстве. При этом 
предприятие призвано применять прогрессивные технологиче­
ские методы и наиболее совершенную организацию труда и про­
изводства. В ходе первой технологической стадии подготовки 
издания к производству проводится оценка технологичности из­
дания, которая выявляет скоординированность решений, приня­
тых в ходе технологической подготовки издания в издательстве, 
с технологическими возможностями данного полиграфического 
предприятия. Оценивая технологичность издания, технолог про­
изводственного отдела полиграфического предприятия выбирает 
наиболее оптимальный вариант технологии и оборудования для 
каждого конкретного заказа. Если издание является типовым и 
технологичным для данного предприятия, то это позволяет при­
менить для его изготовления типовой технологический процесс и 
значительно упростить дальнейшую технологическую подготов­
ку издания к производству. В случае неординарности издания 
оценка технологичности его изготовления производится более 
тщательно, с подбором уже на первой стадии технологических 
маршрутов, норм расходования труда и материалов.

На второй стадии подготовки изданий к производству прово­
дится экономический анализ издания. При этом оценивается 
объем работ по изготовлению заказа и составляется плановая 
калькуляция на заказ.

С учетом затрат на производство формируется цена на поли­
графические услуги. И если эта цена удовлетворяет заказчика, то 
подписывается договор на полиграфическое исполнение заказа, 
т. е. осуществляется третья, организационная, стадия. После 
подписания договора производится регистрация заказа с при­
своением ему номера.
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Следующая стадия работ по подготовке издания к производ­
ству направлена на решение технологических задач и является 
продолжением технологической подготовки издания к производ­
ству на полиграфическом предприятии. Именно на этой стадии 
реализуются требования обеспечения качества продукции, за­
данного техническими условиями на издание, а также наилучше­
го использования материальных и трудовых ресурсов предпри­
ятия с учетом факторов времени. На этой стадии производится 
уточнение технологического процесса, выбранного ранее, на 
стадии приемки заказа. При этом предусматривается детальная 
проработка перечня операций, входящих в техпроцесс, и после­
довательности их осуществления, оценивается технологическая 
сложность изготовления заказа, устанавливается группа сложно­
сти работ по операциям технологического процесса.

В полиграфии для определенных классификационных групп 
изданий разработаны типовые технологические процессы. На 
крупных полиграфических предприятиях, специализирующихся 
на выпуске определенных видов продукции, типовые технологи­
ческие процессы детально проработаны и документально 
оформлены в ходе подготовки производства инноваций произ­
водственно-технического характера. Это значительно облегчает 
технологическую подготовку изданий к производству. Техноло­
гическая подготовка производства при изготовлении неповто­
ряющихся изданий, типовые процессы на которые не разработа­
ны, предусматривает проектирование технологического процесса 
и включает в себя:

• разработку технологического маршрута;
• установление состава и последовательности операций 

производственного процесса;
• выбор оборудования и установление технологических ре­

жимов его работы.
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Все вопросы, проработанные в ходе технологической подго­
товки производства, документально оформляются. Технологиче­
ская документация необходима управленческому персоналу 
предприятия и исполнителям как руководство по выполнению 
запроектированного технологического процесса. В полиграфиче­
ском производстве в связи с практически физической неповто- 
ряемостью изданий на каждый заказ необходимо формировать 
свой пакет технологической документации. Такой пакет, как 
правило, состоит из карты заказа, технологических попроцес­
сных карт, технологических пооперационных карт, нормативно­
технологической карты заказа, цеховых карт-нарядов и т.п.

Параллельно технологическим задачам решаются задачи ор­
ганизационно-плановой подготовки издания к производству. В 
соответствии с установленной группой сложности изготовления 
издания подбираются нормы времени и выработки для операций 
производственного процесса и устанавливаются требования к 
квалификации исполнителей работ. Нормы затрат труда устанав­
ливаются на каждое издание в соответствии с действующими в 
отрасли «Межотраслевыми нормами времени и выработки на 
процессы полиграфического производства». В настоящее время 
этот нормативный документ носит рекомендательный характер. 
Поскольку каждое полиграфическое предприятие имеет свою 
специфическую особенность, проявляющуюся в наличии много­
образия оборудования, технологических процессов, выпускае­
мой продукции, квалификации рабочих, то целесообразнее ис­
пользовать местные нормы, разработанные для конкретного 
предприятия. При этом «Межотраслевые нормы времени и вы­
работки на процессы полиграфического производства» служат 
ориентиром для установления обоснованных местных норм за­
трат труда.
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Завершаются работы по подготовке изданий к производству 
на полиграфическом предприятии составлением предваритель­
ного графика прохождения заказа в производстве и организацией 
работ по материально-техническому обеспечению производст­
венного процесса.

Документация, разработанная в ходе подготовки изданий к 
производству, не является достаточной для установления реаль­
ных сроков изготовления заказа. Свое обоснование графики 
движения заказов в производстве получают в ходе оперативно­
календарного планирования.

5.3.2. Аспекты управления и производственной 
деятельности типографии

Производство печатных средств информации является много­
гранным, сложным процессом, связанным с разнообразными ин­
формационными и материальными потоками. Такими же много­
гранными являются и требования рынка, предъявляемые к 
печатной продукции. Полиграфия решает эти задачи во взаимо­
действии с другими отраслями, что способствует их тесной коо­
перации. Новые возможности, появившиеся благодаря, прежде 
всего, использованию компьютерных технологий, приводят к 
смешению различных технологий подготовки средств информа­
ции. На рис. 5.8 показана схема взаимодействия печатных 
средств информации с тремя важнейшими отраслями.

Доступ к информации является центральной функцией раз­
личных слоев человеческого общества. При этом потребность в 
информации социальных групп населения различна, что обу­
славливает разделение средств информации на различные груп­
пы.

Классификация печатных средств информации возможна:
- по технологии производства (например, глубокая печать, 

листовой офсет);
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- по каналам сбыта (например, газеты по подписке, по рас­
пространению через киоски);

- по группам читателей (например, книги для детей, специ­
альная литература);

- по концепциям финансирования (например, рекламная про­
дукция, печатная продукция для внутренних нужд предприятия), 
а так же и по другим критериям.

Фото- 
и видео­

информация

Цифровая
фото­

графия

Средства 
коммуника­

ции (телефон, 
интернет)

Телефакс,
цифровая

печать

Мульти­
медиа

Электронные 
средства 

информации 
(радио, ТВ)

Печатные средства 
информации 
(журналы)

Рис. 5.8. Печатные средства информации в окружении 
информационных и коммуникационных отраслей

На рис. 5.9 изображена классификация печатных средств ин­
формации по форме передачи информации. С одной стороны, 
информация может быть ориентирована на передачу изображе­
ния, с другой -  текста. Она функциональна или используется для 
декоративных целей.

Рынок полиграфии как никакая другая отрасль, предполагает 
разнообразие продукции. Так, позиционирование печатных 
средств информации и их динамика по сегментам рынка неодно­
значны. Например, газетная продукция занимает большую долю 
рынка, но динамика (рост рынка) невелика. У книжной продук­
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ции, а также каталогов, календарей и справочников доля рынка 
значительно меньше, но их динамика значительно выше. Что ка­
сается упаковки, этикеток и рекламной продукции, то они обла­
дают большой динамикой, но доля рынка у них относительно 
невелика.

По сравнению с автомобилестроением, где почти все заводы 
имеют похожую структуру и отличаются друг от друга только 
продукцией, предприятия, производящие печатные средства, 
очень неоднородны. С одной стороны, на мировом рынке суще­
ствуют как малые, так и средние предприятия, специализирую­
щиеся на своем портфеле продукции и работающие по своим ин­
дивидуальным концепциям. С другой стороны, имеются крупные 
концерны -  производители средств информации, которые тоже 
значительно отличаются друг от друга положением на рынке, 
стратегиями финансирования, методами образования стоимости 
и разнообразием выпускаемых средств информации.

Вид оформления

декоративное

функционально­
декоративное

функциональное

Тетрадь Плакат Обои

Бланк Упаковка Календарь

Учебник Газета Журнал мод

знаково-образное образное Вид
содержания

Рис. 5.9. Форма передачи информации в печатных средствах информации
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В дальнейшем будут представлены только отдельные аспекты 
моделей предприятий, комбинация которых на практике изменя­
ется применительно к конкретным условиям.

Для предприятий-производителей печатных средств инфор­
мации вопрос о методах образования стоимости является 
очень важным.

С одной стороны, это зависит от технической необходимости, 
а с другой -  является стратегическим решением. Можно специа­
лизировать предприятие на одной из ступеней образования 
стоимости. В этом случае предприятие самостоятельно разраба­
тывает концепцию в отношении технологии и рынка. Альтерна­
тивой такому решению является кооперация производства про­
дукции с другим предприятием в цепи образования стоимости. 
Такая стратегия предоставляет возможность исключить затраты 
на процессы, выполняемые партнерами, и создает дополнитель­
ный потенциал воздействия на ступени собственного технологи­
ческого процесса.

При этом различные структуры затрат связаны с отдельными 
ступенями образования стоимости. Так, технические затраты, 
которые на каждом этапе производства характеризуются опреде­
ленными параметрами, влияют на процессы, связанные с обра­
боткой бумаги (печать и отделочные).

Для печатных процессов характерны единовременные высо­
кие инвестиции, обусловленные приобретением машин. Следо­
вательно, успех предприятия зависит от правильного планирова­
ния инвестиций, при котором, наряду с развитием рынка и 
возможностью располагать новыми технологиями, должны при­
ниматься во внимание обязательства, связанные с загрузкой обо­
рудования и наличием заказов. Например, при помощи совре­
менного парка машин можно добиться повышения
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производительности, а также выпускать продукцию, пользую­
щуюся спросом. Если инвестиционная ставка для новых машин 
очень высока, то возможна производственная стратегия иного 
характера.

На этапе послепечатных процессов из-за относительно низко­
го уровня автоматизации все еще доминируют затраты на персо­
нал. Эффективность производств этой ступени зависит от работы 
персонала и организации производства.

Этап допечатных процессов, отличающийся сегодня своей 
оснащенностью компьютерами, характеризует высокая степень 
технологических нововведений в области информационной тех­
ники. Это вызывает короткие циклы амортизации оборудования 
и требует постоянного согласования производственных процес­
сов с применением новых систем, форматов данных, носителей 
информации и т.д.

Работа по редактированию, обработке и оформлению -  это 
ступени образования стоимости, которые в большой степени за­
висят от творческих способностей сотрудников. Содержание ра­
боты персонала изменилось из-за технических нововведений, та­
ких как компьютерные технологии, цифровые камеры и 
Интернет. Решающее значение для успеха предприятия имеет 
актуальность печатных средств информации, а также концепту­
альные разработки в области новых форм сбыта.

Для многих групп продукции приобретает все большее зна­
чение наличие лицензий и прав. В этом отражается процесс раз­
вития, при котором информация из общего культурного достоя­
ния превращается в товар, поэтому и стоимость содержания 
становится фактором, связанным с затратами в цепи образования 
стоимости.
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Для финансирования рекламы все большее значение приоб­
ретает обратная связь заказчика с рекламным агентством. По­
этому адреса заказчиков и их количество становятся важным 
фактором образования стоимости.

Специфическое условие для принятия решений по стоимости 
работ вытекает из требования об актуальности, предъявляемого 
к продукции каждого из сегментов рынка средств информации. 
Так, актуальность книжной продукции исчисляется от несколь­
ких месяцев до нескольких лет, календарей -  годом, журналов -  
от нескольких недель до нескольких месяцев. Газеты, как прави­
ло, актуальны от нескольких часов до нескольких дней.

При этом во всех сегментах печатной продукции наблюдается 
тенденция к сокращению сроков, уменьшению тиражей и более 
коротким производственным циклам. Эти проблемы решаются 
применением современных технологий, однако неизбежность 
согласования и корректуры вызывает замедление производст­
венных процессов. Поэтому, например, большинство газет из-за 
высоких требований к актуальности интегрирует весь поток про­
изводства продукции от редактирования до распространения в 
одну систему, в то время как, например, для книг решения могут 
быть иными.

Методы продвижения печатной продукции. Продвижение 
продукции требует затрат. В целях их оптимизации принимают 
во внимание, что:

• читатель или заказчик ведет поиск информации и, как пра­
вило, готов за нее платить,

• фирма, предоставляющая информацию (о продукции), ищет 
заказчиков, для которых ее информация была бы полезной, она 
готова платить за распространение своей информации (реклама),

211



• особая форма распространения имеет место, когда оба вы­
шеуказанных звена составляют единое целое (собственные сред­
ства информации).

Поскольку на сложившемся рынке печатных средств инфор­
мации возможности появления новых продуктов (нововведений) 
очень ограничены, актуальными являются новые концепции фи­
нансирования их разработок. Часто появляются комбинации 
форм финансирования. Они отличаются по региональным при­
знакам и зависят от конкуренции. Как и для других средств ин­
формации, на рынке печатных средств заметна прогрессирующая 
тенденция к разнообразию в отношении цены продукции, при 
котором читателю предлагается как бесплатная продукция, фи­
нансируемая за счет рекламы, так и дорогостоящая, за которую 
он должен платить.

На рис. 5.10 представлены издержки на единицу продукции 
различных способов печати в зависимости от тиража.

Структура затрат при производстве отдельных видов пе­
чатной продукции является определяющей для концепций фи­
нансирования.

Приведем примерную структуру затрат на производство кни­
ги в черно-белом оформлении тиражом 5000 экземпляров в твер­
дой обложке формата А5.

При этом затраты издательства на изготовление оригинал- 
макета составят 28% от издательской цены, 17% составляют за­
траты издательства на распространение, 15% -  затраты на рек­
ламу, 10% -  лицензии и гонорары и 30% -  затраты на управление 
с учетом прибыли.

Укрупненно типографские расходы распределятся следую­
щим образом:

- 10% -  печать;
- 25% -  бумага;
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- 30% -  переплетно-брошюровочные процессы;
- 15% -  допечатные процессы;
- 20% -  управление с учетом прибыли.

Э л е ктр о ф о то гр а с !

0.5

Л и с т о в о й
о ф с е т

100

Рис. 5.10. Издержки на единицу продукции при различных способах 
печати в зависимости от тиража (тенденция)

Отпускная розничная цена при этом будет состоять из затрат 
на издание книги -  50%, затраты оптовой торговли составят око­
ло 20% и 30% -  это затраты непосредственно книжной (рознич­
ной) торговли.

В целом, наблюдается снижение затрат на единицу продук­
ции печатных средств информации при росте тиража. Наряду с 
такими единовременными затратами, как работа по наладке ма­
шин и изготовлению печатной формы, большое значение для 
стоимости имеет материал.

При больших тиражах производственные затраты определя­
ются, в первую очередь, ценой бумаги: от 25% -  для малых ти­
ражей книг до 70% -  для рекламных изданий.
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При малых тиражах (в том числе при цифровых способах пе­
чати) затраты, связанные с эксплуатацией машины, более суще­
ственны по сравнению с затратами на материал (бумагу, краски).

Так, для печатных средств информации при традиционной 
печати (офсет) затраты на технику составляют около 10%, а за­
траты на расходные материалы -  около 90%; при цифровой пе­
чати затраты на технику составляют около 45%, а затраты на 
расходные материалы -  55%.

Что касается электронных средств информации, то затраты на 
технику составляют до 90%, информационные затраты на интер­
нет, сети, связь и т.д. -  всего 10%.

По сравнению с электронными средствами информации пе­
чатные средства не могут реализовать модель финансирования, 
при которой часть технических затрат переносится непосредст­
венно на конечного потребителя. В области телевидения, напри­
мер, потребитель сам несет 90% необходимых технических ка­
питаловложений (покупка телевизора).

Большой объем материальных затрат в общих затратах пред­
приятия на печатные средства информации приводит при высо­
ких тиражах к значительному кредитованию, поскольку продажа 
печатной продукции (например, книг) осуществляется постепен­
но, даже в течение нескольких лет. Наряду с работой по обра­
ботке и редактированию, функция кредитования и страхования 
от рисков остается основной задачей издательств. Здесь находит­
ся отправная точка цифровых печатных технологий, при помощи 
которых возможна печать по заказу -  Print on Deman. По указан­
ным причинам концепция распространения оказывает большое 
влияние на модель финансирования. Традиционно для каждой 
группы печатных средств информации существуют собственные 
формы распространения, например, розничная торговля в газет­
ных киосках или книжная торговля, а также абонементные сис­
темы для журналов и газет.
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Затраты на распространение составляют при этом значитель­
ную долю расходов, которые влияют на цену в розничной тор­
говле. Размеры капиталовложений в книжную торговлю и риск, 
связанный с залежавшимся товаром, также в значительной мере 
влияют на цену издания розничной торговли.

Для оптимизации затрат в книжном деле существуют так на­
зываемые «книжные клубы», которые посредством единой поли­
тики и целенаправленного предложения продукции, а также 
прямых контактов с заказчиками могут значительно уменьшить 
риск выпуска завышенного тиража и, соответственно, размера 
капиталовложений. Другими формами распространения является 
книжная торговля по почте и все больше по Интернету (исполь­
зуются и другие формы). Популярные журналы, а также книги 
массового спроса распространяются через альтернативные орга­
низации в качестве потребительских товаров (на автозаправоч­
ных станциях, в супермаркетах и др.).

Электронные издательские системы предоставляют заказчи­
кам новые суперсовременные возможности самостоятельно соз­
давать и оформлять издания. При этом возникает потребность в 
технических услугах: доступ к банкам данных текстовой, изо­
бразительной и иной информации, адресация и рассылка. Печат­
ные салоны в Интернете (Internet-Printshops) принимают заказы 
на изготовление продукции через сети и выполняют их посред­
ством цифровой печати. Таким образом, обработка содержания и 
оформление печатной продукции становятся все более незави­
симыми от ее технической реализации. В частности, требование 
к многократному использованию данных в различных выводных 
устройствах вызывает необходимость в совершенно новых моде­
лях предприятия и разделения труда между ними.
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5.3.3. Координация производственных процессов

Со всем большим усложнением внутренних технологических 
работ, а также внешних связей с заказчиками и поставщиками в 
полиграфической отрасли возникает необходимость разработки 
систем и концепций координации производственных процессов. 
Отчасти модели для этого взяты из других отраслей промыш­
ленности. В дальнейшем на примерах будут рассматриваться не­
которые разработки, которые частично реализованы в полигра­
фической промышленности.

Совершенствование производства и управление им. Органи­
зация внутренних производственных процессов в типографии 
должна обеспечивать высокую производительность, короткие 
циклы и максимальное качество продукции. Эти требования вы­
полнимы только при заинтересованности сотрудников и при 
правильном руководстве. На японских предприятиях была раз­
работана концепция, которую можно представить десятью ос­
новными принципами:

1) непрерывность процесса усовершенствования «Kaizen»;
2) коллективная ответственность группы за результаты рабо­

ты;
3) немедленное определение ошибок и их устранение на 

уровне рабочего места;
4) постоянное техническое совершенствование производст­

венных процессов;
5) оптимизация потоков движения продукции Just-in-time 

(оперативная поставка продукции);
6) ориентирование на заказчиков;
7) стимулирование заинтересованности в результатах работы 

фирмы поставщиков;
8) внедрение гибких автоматизированных систем;
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9) улучшение рабочих процессов небольшими шагами;
10) стандартизация операций и процедур.
Слово «Kaizen» означает в японском языке не что иное, как 

стремление к непрерывному усовершенствованию (kai -  измене­
ние, zen -  усовершенствование к лучшему), постоянному улуч­
шению работы предприятия. Особенностью «Kaizen» является 
то, что этот процесс основан на моральной обязанности работни­
ков способствовать эффективному функционированию фирмы.

Что касается ответственности группы, то для их работы мож­
но выделить следующие основные принципы:

• группа мыслит более целостно, чем отдельный сотрудник;
• группа побуждает каждого работника к совершенствованию 

деятельности;
• группа воспринимает больше информации и способна к 

комплексному решению проблем;
• группа обладает синергетическим эффектом;
• сплоченность группы стимулирует самоуправление;
• группа рационально распределяет работу;
• в группе существуют отношения взаимопомощи, формиру­

ется авторитет лидера.
Работа группы в соответствии с приведенными принципами 

может рассматриваться как основа эффективного производства, 
как организационное ядро его концепции.

Важным признаком современной организации является 
«стройное» производство (Lean Production) или в точном перево­
де «производство, сбросившее с себя все лишнее», что означает 
сокращение времени на координацию деятельности смежных 
подразделений посредством совмещения работ отделов, которые 
обычно работают последовательно (рис. 5.11).
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Рис. 5.11. Инструменты синхронной технологии 
(Центр обеспечения качества Steinbeis)

Существует термин «синхронная технология». Это подразу­
мевает свободное распространение информации о состоянии ра­
боты взаимодействующих отделов. Что касается активизации 
субпоставщиков, то, по данным Института прикладных наук по 
трудовым вопросам в Кельне (Германия), связи между предпри­
ятием и его поставщиками характеризуются четырьмя признака­
ми:

• Сокращение числа поставщиков:
-  вертикальное расположение, т.е. производитель вступает в 

контакт только с основным поставщиком (поставщик -  первая 
ступень), он, в свою очередь, контактирует только с поставщи­
ками второй ступени и т.д.;

-  выдача заказов на комплексные поставки.
• Обмен информацией:
-  обмен персоналом в области разработок;
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-  общий анализ затрат и определение цены поставок;
-  определение производственных методов;
-  своевременное информирование об изменении производи­

телем объема производства;
-  сообщение о работе поставщика (качество).
• Партнерские отношения:
-  типовые соглашения о деловых отношениях;
-  общая ответственность по затратам;
-  соглашение о достижении ежегодного снижения затрат (до­

полнительно сэкономленные средства поставщика остаются у 
него);

-  свобода при функциональных изменениях в рамках заданий;
-  оказание помощи при производственных проблемах;
-  двустороннее финансирование капиталовложений.
• Эффективное производство:
-  своевременная поставка материалов к «конвейеру» произ­

водства;
-  согласование производства с колебаниями спроса;
-  классификация производителей в зависимости от качества и 

сроков поставки;
-  непрерывный процесс усовершенствования.
Речь идет о том, чтобы поставщики за счет правильной органи­

зации производства имели такой же рационализаторский эффект, 
как и изготовитель конечного продукта. Это достигается посредст­
вом партнерского сотрудничества, прозрачности производственных 
расчетов и иерархической расстановки поставщиков.

Сроки выполнения заказов. Следующая важная задача коор­
динации производственных процессов в типографии состоит в 
соблюдении сроков выполнения заказов. Соблюдение жестких 
сроков на полиграфическом предприятии требует контроля за 
производством, иными словами, необходим «Tracking» (англ. -
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«слежение»). Частые изменения вида и номенклатуры продук­
ции требуют «прозрачной» организации производства, при кото­
рой всегда можно получить данные о состоянии любой печатной 
продукции (заказов) на любой момент времени. Ранее для этого 
использовались сопроводительные карты продукции, дубликаты 
которых велись в отделе, контролировавшем производство и 
сроки выполнения заказов. Контроль за сроками -  «слежение за 
производством» -  будет рассматриваться далее на примере га­
зетного производства.

Пример: процесс газетного производства. Для данного произ­
водства характерно то, что окончательное содержание газеты в 
начале процесса еще не определено и внешние обстоятельства 
могут «в последнюю минуту» решительно изменить ее тексто­
вую часть и структуру. Содержание газеты переменно, в то вре­
мя как производственные планы жесткие.

Читатель должен своевременно получить полноценный про­
дукт. Процесс газетного производства подразделяется на два 
четко разграниченных этапа:

• целью первого является изготовление оригинала (рис. 5.12).
В этом творческом процессе формируются газетные полосы с

разнообразным содержанием и объявлениями. Любая газета на 
этапе редакционных процессов готовится двумя основными от­
делами, которые параллельно работают над оригиналами: отдел 
объявлений продает свободные полосы и принимает соответст­
вующие объявления или составляет их самостоятельно. Редакция 
обрабатывает информацию, которой заполняются газетные поло­
сы в структурированной форме после комплексного процесса 
отбора и подготовки;

• далее следует процесс быстрого производства и распростра­
нения тиража (рис. 5.13).
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Производство газет является линейным процессом производ­
ства. Он охватывает, в частности, следующие этапы: изготовле­
ние печатных форм, печать, отделка, вкладывание полуфабрика­
тов, адресация экземпляров для рассылки по почте, 
стапелирование, пакетирование, транспортировка и сбыт. Здесь 
речь идет о традиционном производственном процессе, который 
планируется, контролируется и оптимизируется при помощи со­
ответствующих методов управления.

Обобщенный процесс газетного производства
Бумага Пачки

Объявления
Формные Пачки

▼ л

Допечатные
тает и н к т  т

Печать Распро- Рассыл-
процессы стпане-

Редакционный
матепиал

т
Печатные

кпаски
Экземпляры

Организация допечатных процессов
Объявления

Готовые к набо- 
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Обработан­
ные изобра-

Иллюстра- Пленки
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Рис. 5.12. Обобщенный процесс газетного производства 
и организации допечатных процессов
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Рис. 5.13. Модель сквозного газетного производства Workflow
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Трудности в процессе производства газет заключаются в том, 
что выпуск номеров должен строго укладываться во временной 
график и выделенные финансовые средства. Управление произ­
водством в большинстве типографий обеспечивается службами, 
состоящими из нескольких сотрудников, которые «хранят в го­
лове» необходимую информацию и организуют выпуск газеты в 
установленный срок.

На этапе допечатных процессов человеческий фактор управ­
ления производством входит в противоречие с постоянным раз­
витием техники. Высокопроизводительные программы обработ­
ки текстов, иллюстраций, компьютерные технологии верстки, 
вывода форм позволяют многим редакциям перейти на цифро­
вую подготовку газетных полос. Организационные структуры 
редакций ориентируются при этом на новые технические и 
функциональные возможности. В будущем цифровые техноло­
гии должны все больше применяться не только в процессах про­
изводства газеты, но и в управлении технологическими процес­
сами.

Контроль за процессами и объектами газетного производства 
берут на себя функциональные локальные системы слежения. 
Различные производители программных средств предлагают от­
дельные решения для управления рассылкой, выводом полос и 
контролем за печатным процессом.

К производственному контролю и управлению на этапе допе­
чатных процессов, кроме контроля за размещением заказа, про­
изводители компьютерных систем стали обращаться особо ак­
тивно в последнее время.

Управление и контроль по всему циклу от обработки инфор­
мации и верстки, экспонирования и изготовления форм до их ус­
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тановки в машине возможны только тогда, когда обеспечен об­
мен данными о протекании процессов между разными звеньями 
системы. Поэтому предпосылкой для производственного управ­
ления и контроля является разработка систем, включая про­
граммные средства, которые позволят, например, управлять пе­
чатной машиной исходя из тиража и системы его рассылки.

Еще важнее вопрос о вхождении данной схемы в качестве 
подсистемы в общую, более высокого уровня систему производ­
ственного управления всего предприятия.

На газетных предприятиях существует конкретная потреб­
ность расширения систем компьютерного управления и контроля 
за производством от представления информации корреспонден­
тами и продажи полос под объявления до выпуска отпечатанных 
экземпляров. Система производственного управления должна 
включать подсистему, обеспечивающую управление экономи­
кой, имеющую необходимые связи с другими подсистемами для 
получения необходимой информации, выстраивания графиков 
прохождения заказов и принятия решений на более высоком 
уровне. Кроме того, система управления производством в целом 
должна выполнять функцию обмена информацией между участ­
ками и цехами, а также внешними партнерами.

Внедрение системы управления производством было бы от­
носительно просто реализовано, если бы все используемые уст­
ройства, машины и системы поставлялись одним производите­
лем. В этом случае управление и контроль могут быть 
реализованы им в виде системы автоматизированного управле­
ния, поставляемой вместе с оборудованием. Но в газетном про­
изводстве используются устройства, машины и системы различ­
ных производителей. Поэтому управление строится в виде

224



открытой системы, что вызывает необходимость введения обще­
принятых стандартов для обеспечения взаимодействия ее со­
ставных частей.

Международная организация газетной и медийной техники 
IFRA разработала стандарт или рекомендацию «IFRAtrack». Он 
фиксирует формат данных для обмена между подсистемами и в 
целом в системе газетного производства. Этот стандарт основан 
на трех основных пунктах:

• семантика: определение объема и содержания передавае­
мых сообщений;

• синтаксис: спецификация метода, по которому описывают­
ся и кодируются сообщения. Системы, которые отправляют и 
получают сообщения, должны быть определены однозначно. 
Объекты, к которым относятся сообщения, также должны быть 
однозначно известны. Вся эта информация должна быть пред­
ставлена пользователю в понятном, легко читаемом виде;

• метод обмена сообщениями.
Обеспечение качества. Вопрос обеспечения качества продук­

ции имеет наиважнейшее значение в полиграфической промыш­
ленности. В настоящее время внедрение систем контроля качест­
ва, основанных на стандартах, стоит на первом плане в любой 
типографии (Companywide Quality Control). Поэтому Междуна­
родная организация стандартизации ISO разработала в 1985 г. 
международный стандарт ISO-9000, который был опубликован в 
1987 г. Он формирует требования к системе управления качест­
вом внутри предприятия. Этот стандарт определяет не качество 
продукции, а способность предприятия обеспечивать качество 
(рис. 5.14).
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Рис. 5.14. Круг качества по стандарту ISO-9000

Часто на практике делается неправильный вывод о том, что 
сертификат ISO-9000 гарантирует качество продукции. Это яви­
лось причиной, по которой промышленные предприятия и союзы 
вначале отклонили стандарт, так как в нем отсутствовал важный 
элемент гарантии в отношении продукции. Он не затрагивает не­
которые экономические показатели: уменьшение риска, анализ 
ущерба и др.

Сборник стандартов серии ISO-9000 не литература для чте­
ния. Он написан очень абстрактно и сформулирован, как все за­
коны, официальным языком. Для лучшего понимания необходи­
мы комментарии и примеры. Сборник состоит из пяти 
стандартов, которые имеют обозначения от ISO-9000 до ISO- 
9004 (рис. 5.15).
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Система стандартов ISO, управления качеством и обеспечения качества (QS)
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Руководство 
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Рис. 5.15. Структура и области применения стандартов ISO-9000

В качестве европейского стандарта они обозначаются EN 
29000 -  EN 29004, а для обозначения национальных стандартов к 
этому обозначению добавляется индекс страны, например, DIN 
для Еермании. В Великобритании это British Standard BS 5750.

Стандарт ISO-9000 дает руководство для выбора и примене­
ния других норм ISO-9001, 9002 и 9003.
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ISO-9001 описывает технологическую систему, которая 
включает в себя весь цикл производства от дизайна/разработок 
до предоставления услуг заказчикам. Он является очень важным 
для газетных издательств, которые производят собственную 
продукцию. ISO-9002 ограничивается только производством и 
используется в области полиграфии, когда речь идет о такой 
продукции, как упаковка, этикетки, бесконечные формуляры, 
книги, брошюры и акцидентная продукция. ISO-9003 применим, 
собственно, только для предприятий, специализирующихся на 
оказании услуг (без производства собственной продукции).

5.3.4. Схема производства

Для эффективной работы решающее значение имеет структу­
ра размещения производства -  «схема» Layout, так как она на 
длительные сроки определяет типовые условия для всего техно­
логического процесса. Вообще, большинство типографий имеют 
свою предысторию и производят реконструкцию и модерниза­
цию не на пустом месте. Как правило, при построении простран­
ственной организации полиграфического производства следует 
учитывать целый ряд ограничений.

Материальный поток. Важным требованием к производст­
венной структуре типографии является обеспечение оптимально­
го материального потока. Для генерального планирования дея­
тельности типографии необходимо учитывать основные 
функции, представленные на рис. 5.16.

На этапе приема материалов должно быть организовано по­
ступление бумаги, которое, как правило, осуществляется авто­
транспортом, а также по железной дороге. В больших типогра­
фиях возможен расход бумаги до 500 т в день. Поэтому для 
гарантии своевременности выполнения заказов типографиями
организуются промежуточные склады бумаги для обеспечения
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нормального и ритмичного технологического процесса, сбалан­
сированности неритмичности поставки и потребления.

Подача 
бумаги и 
краски

Предварительно 
подготовленная 
печатная про-

Макулатура

Послепечатные
работы

Рассылка Промежуточный
склад

Склад для кра­
сок и бумагиПрием товара Печать

Изготовление 
печатных форм

Выпуск
печатной

продукции

Рис. 5.16. Функциональная схема типографии

Продолжительность хранения тиражной бумаги на промежу­
точном складе -  от одной до двух недель -  сегодня считается 
нормальной. Поставка краски должна быть организована как са­
мостоятельный поток, так как здесь используются специфиче­
ские, отличающиеся друг от друга по вместимости емкости ее 
транспортировки (заправщики, контейнеры для краски, бочки, 
банки и т.д.).

Типография и склад для бумаги должны быть рационально 
связаны между собой. Следует минимизировать затраты на 
транспортировку бумаги внутри предприятия. Установка печат­
ных машин производится в идеальном случае так, чтобы подача 
бумаги осуществлялась по кратчайшему пути от склада. При
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этом следует думать не только о регулярных транспортных пу­
тях, но и о ситуациях, в которых сбои в производстве вызывают 
необходимость обратного движения бумаги от печатной машины 
на склад.

Если в процессе производства имеются участки послепечат- 
ной обработки, то отпечатанные листы должны храниться или 
накапливаться на промежуточных складах. Послепечатная обра­
ботка начинается только тогда, когда в наличии имеются все со­
ставные части будущего продукта. При листовой офсетной печа­
ти из-за времени окончательного закрепления краски на листах 
необходимо организовать хранение отпечатанных оттисков до 
момента их направления в последующую обработку. Такой про­
межуточный склад в зависимости от необходимых объемов мо­
жет представлять собой просто площадку со стеллажами или ав­
томатизированный склад с высокими стеллажами. Он должен 
располагаться в непосредственной близости от выводных уст­
ройств печатных машин.

Из промежуточного склада полуфабрикаты подаются в отде­
ление для послепечатных работ, где происходит окончательная 
обработка продукции. В зависимости от ее вида на этапе отделки 
не всегда возможен линейный производственный процесс. Как 
правило, на отдельных этапах производства создается промежу­
точная продукция (например, книжный блок и переплет), кото­
рая также должна храниться. Поэтому при наличии комплексных 
отделочных процессов едва ли возможно в каждой типографии 
полностью согласовать пространственную организацию расста­
новки оборудования с материальными потоками. Потенциал для 
оптимизации материальных потоков многих предприятий, на ко­
торых на протяжении нескольких лет рос объем послепечатной 
обработки, достаточно высок.
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Рассылка готовой продукции, как правило, производится не­
посредственно после заключительных процессов ее отделки. 
Подразделение или цех рассылки также должен быть связан с 
небольшим промежуточным складом. Чаще предприятия стара­
ются как можно быстрее передать готовую продукцию заказчи­
кам. По причинам, связанным с транспортировкой, подразделе­
ния и цеха экспедирования, отправки товара, накопления бумаги, 
краски и др. концентрируются на предприятии, как правило, в 
одном и том же месте. На схеме получается конфигурация их 
движения в виде перевернутой буквы «и» (рис. 5.17).

Наряду с основным потоком материалов и полуфабрикатов, 
на предприятии существует целый ряд других материальных 
потоков. Их следует учитывать в схеме.

Особо следует отметить печатные формы, поскольку в непред­
виденных производственных ситуациях, например, при обнару­
жении дефектов на формах, необходимо быстро производить до­
полнительные поставки, чтобы сократить время простоя печатных 
машин. Этот поток должен быть оптимизирован. В современных 
типографиях подразделения по изготовлению печатных форм 
обычно располагаются в непосредственной близости от печатных 
цехов. Хранение и транспортировка других производственных ма­
териалов, например, химикатов, отделочных, а также упаковоч­
ных и т.д., также должно приниматься во внимание.

Кроме того, в структуру предприятия следует интегрировать 
подразделение по утилизации отходов бумаги и других веществ. 
Отходы в виде бракованных оттисков и обрезков появляются, 
прежде всего, на этапе печатных и брошюровочно-переплетных 
процессов и составляют иногда до 20-25% бумаги, использован­
ной при выполнении заказа. Отходы должны собираться и пода­
ваться в замкнутый цикл для регенерации. В больших типогра-
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фиях имеются установки, обеспечивающие пневматическую 
транспортировку отходов бумаги для утилизации, где они спрес­
совываются.

В некоторых типографиях следует также учитывать дополни­
тельные компоненты материального потока, например, при об­
работке полуфабрикатов, поступающих из других типографий, 
или если часть собственной печатной продукции не проходит 
стадию отделочных процессов.

Использование мощностей. Наряду с оптимальным потоком 
материалов для рационализации структуры полиграфического 
предприятия решающее значение имеет подход к использованию 
мощностей. Исходя из экономики производства, следует стре­
миться к оптимальной загрузке печатных машин и другого обо­
рудования. Для предусмотренного объема продукции с учетом 
специфики производства, например сезонных колебаний и риска 
выхода из строя отдельных агрегатов, можно определить опти­
мальную загрузку машин. Нужно учесть, что для предприятий 
рулонного офсета учет транспортных мощностей, необходи­
мых для отправки готовых оттисков, крайне важен. Они опреде­
ляют создание схемы путей транспортировки, а также концеп­
цию доставки продукции на промежуточный склад. Кроме того, 
при учете взаимосвязей между затратами на персонал, оборудо­
вание, а также сменным режимом работы, включая ночное время 
и в выходные дни, определяется оптимальное по затратам время 
работы для каждого участка. Как правило, производственные 
участки с наибольшими стоимостными затратами на оборудова­
ние, например рулонных офсетных машин, используются по 
возможности непрерывно, в то время как ступени, требующие 
значительного количества персонала, более рентабельны без ра­
боты в ночное время и т.д.
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Таким образом, можно определить оптимальное количество 
машин на каждой ступени производства, которое, конечно, 
должно быть ориентировано на предусмотренные виды и объемы 
выпуска продукции. При сложных многоступенчатых производ­
ствах на этапе отделочных процессов оптимальная мощность 
оборудования определяется большим количеством факторов. 
Так, время процесса сшивания нитками для каждого изделия за­
висит от количества в нем страниц. Если, например, изготавли­
ваются книги большого объема, то их число в смену будет 
меньше, чем малообъемных. При использовании альтернативно­
го процесса бесшвейного скрепления, например клеевого, коли­
чество выпущенных книг не будет зависеть от их объема в лис­
тах. В этой связи при планировании пространственной 
организации участка необходимо предусмотреть дополнитель­
ные площади для увеличения парка ниткошвейных машин в слу­
чае развития рынка книг больших объемов. Кроме того, следует 
заложить и резервы в использовании персонала.

Использование персонала и снабжение. Третьим, важным, 
фактором оптимизации производства является использование 
персонала. Машины должны располагаться так, чтобы затраты 
на обслуживание были минимальными. Соответственно распола­
гаются пульты управления, устройства вывода продукции, пути 
снабжения и т.д., чтобы они были доступны и контролировались 
из одного пункта. Если для отдельных агрегатов наличие мест 
расположения персонала задается их конструкцией, то при уста­
новке машин в поточную линию или при формировании групп 
машин возможности для оптимизации размещения персонала, 
как правило, предоставляются. В частности, возможен контроль 
над несколькими машинами при соответствующем их располо­
жении одним сотрудником.
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Наряду с обслуживанием машин при пространственной орга­
низации следует учитывать также и работу сотрудников по со­
вместительству. При проектировании складских и служебных 
помещений, туалетов и т.д. следует учитывать, что отсутствие 
сотрудников на рабочем месте отрицательно сказывается на об­
щей производительности. Большое значение для производствен­
ных помещений, в которых устанавливаются машины, имеет во­
прос электроснабжения, подвода воды, тепла и т.д. Наряду с 
электроснабжением в крупных типографиях необходимо снаб­
жение сжатым воздухом. Кроме того, в типографиях рулонного 
офсета производится сжигание растворителей в непосредствен­
ной близости от сушильных устройств, а в глубокой печати -  их 
регенерация. Для оптимальных решений важно также учитывать 
индивидуальные особенности территории.

5.4. Оптовая и розничная торговля

Распространение (торговля) изданий (книг, журналов, газет и 
т.д.) производится посредством предприятий оптовой и рознич­
ной торговли.

5.4.1. Оптовая торговля

Совсем недавно едва ли не единственной схемой распростра­
нения книг была следующая:

Издатель Покупатель
Предприятие

розничной
торговли

Предприятие
оптовой
торговли

Рис. 5.17. Схема книгораспространения

Однако сегодня варианты распространения достаточно раз­
нообразны. И это понятно, реальный рынок сформировал вариа-
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тивную систему книжной торговли, предлагающую различные 
схемы реализации в зависимости от многих факторов, от вида 
издания и его читательского адреса до финансовых возможно­
стей издательства и потенциального покупателя.

Иные схемы распространения книжной продукции (рис. 5.18).
Выбор той или иной схемы определенным образом влияет на 

розничную цену книги, а значит и на ее продвижение на рынке.
В зависимости от вида продукции, объемов продаж и иных 

характеристик издательство предоставляет преимущественные 
права на реализацию своей продукции одному или нескольким 
книготорговым структурам. Выбор при этом не слишком велик и 
определяется числом уровней канала реализации или, по иному, 
одним из трех основных методов: экстенсивного, исключитель­
ного или выборочного распределения.

При экстенсивном (многоуровневом) распределении продажи 
производятся через любого покупателя -  посредника. Им может 
быть как оптовый, так и розничный торговец, а также независи­
мый дистрибьютор.

Преимущества использования этого метода заключаются в 
росте объема продаж, снижении за счет этого себестоимости 
книжной продукции и в ускорении оборота средств.

Исключительное (одноуровневое) распределение включает в 
себя одного посредника. Как правило, на книжном потребитель­
ском рынке это розничный торговец, который реализует издания 
широкого ассортимента на относительно узком рынке сбыта. 
При этом издатель формирует устойчивый канал реализации.

И, наконец, при выборочном (двух-, трехуровневом) распре­
делении издательство работает с несколькими крупными книго­
торговыми структурами, среди которых могут быть мелкоопто­
вые фирмы и крупные розничные магазины, которым 
передаются исключительные права на реализацию.
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Издательство Конечный
потребитель

Продажа книг 
в магазинах 

издательства

Продажа книг 
непосредственно 
в издательствах

Продажа книг 
через почтовые 

отправления 
по индивидуальным 

заказам

а)

Конечный
потребитель

Издательство книготорговое
предприятие

Розничное

б)

Розничное
^предприятие

Конечный
потребитель

Оптовое
предприятие

Конечный
потребитель

Розничное
предприятие

Конечный
потребитель

Издательство

Уполномоченный
представитель
издательства

(дилер)

в)

Рис. 5.18. Схемы книгораспространения
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В настоящее время начинают внедряться и новые книготор­
говые технологии, которые связаны главным образом с новыми 
информационными технологиями и технологиями логистики. 
Однако по своей укрупненной внутренней структуре они вполне 
вписываются в приведенные выше схемы.

Структура системы распределения и топография возможных 
товаропроводящих цепей напрямую зависит от вида производи­
мой готовой продукции и, естественно, групп потребителей. 
Обычно, чем более массовым является спрос, тем более разветв­
ленной становится сеть каналов распределения. Для товаров 
массового спроса, к каким, без сомнения, относятся и книги, 
наиболее типичным является участие в распределении огромного 
количества оптовых и розничных торговцев.

Оптовые и розничные торговцы, в отличие от других торго­
вых посредников, приобретают право собственности на товар со 
всеми сопровождающими это право коммерческими рисками.

Основное отличие оптовых торговцев от розничных заключа­
ется в том, что розничный торговец продает товар непосредст­
венно конечному потребителю, а оптовик -  другому оптовику 
или розничному торговцу. Кроме этого оптовая торговля отли­
чается от розничной по объему сделок, зона обслуживания у оп­
товика значительно больше, чем у розничного торговца. В опто­
вой торговле меньше внимания уделяется расположению и 
торгового предприятия.

Оптовые предприятия можно классифицировать по различ­
ным признакам. Наиболее важно различать независимых опто­
виков и оптовые предприятия, основная задача которых -  дест- 
рибьюция (распределение) готовой продукции конкретных 
производителей. Поскольку в процессе своей деятельности эти 
оптовые предприятия применяют совершенно разные маркетин­
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говые стратегии, используемая в практике терминология служит 
источником всяческих недоразумений.

Например, термины «оптовик» и «дистрибьютор» часто вос­
принимают как тождественные. На самом деле на многих зару­
бежных рынках, в том числе и на книжных, под «оптовиком» 
подразумевают именно независимого оптового торговца. Основ­
ные маркетинговые стратегии которого -  максимальный универ­
сальный или специализированный ассортимент и у слуги по от­
бору, доставке и предпродажной подготовке товара.

Дистрибьютором называют предприятие, существенно зави­
симое от товарной и ценовой политики конкретных производи­
телей, т.к. основная задача такого предприятия -  обеспечить 
сбыт продукции этих производителей. Как правило, дистрибью­
тор имеет территориальный или ценовой эксклюзив на продук­
цию обслуживаемого им производителя и основные маркетинго­
вые стратегии дистрибьютора, в отличие от независимого 
оптовика, это цена и продвижение. Вообще, предприятия- 
дистрибьюторы правильнее относить к производственной сфере 
книжного рынка, т.к. они выполняют функцию службы сбыта 
производителя готовой продукции (издателя).

Оптовиков можно классифицировать по следующим призна-
кам:

1. По размеру
• крупные,
• средние,
• мелкие.
2. По специализации
• универсальные,
• специализированные.
3. По месту купли-продажи
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• региональные,
• национальные,
• международные (транснациональные)
4. По формату торговли
• стандартный оптовик,
• «С&С» оптовик,
• джоббер,
• библиотечный коллектор.
В книжном деле наиболее интересна классификация оптови­

ков по формату торговли. Под форматом торговли подразумева­
ют способы и методы удовлетворения потребностей конкретных 
групп покупателей. На оптовом книжном рынке это розничные 
магазины, оптовые и розничные торговцы, библиотеки. Все они 
требуют специального сервиса, и далеко не каждый оптовик спо­
собен эффективно удовлетворить их запросы. Поэтому обычно 
оптовик, в зависимости от ресурсов и маркетинговой стратегии, 
осваивает один или несколько форматов оптовой книжной тор­
говли.

1. Стандартный оптовик (regular wholesaler, англ.) представ­
ляет собой крупное оптовое торговое предприятие с полным на­
бором функций. Он способен удовлетворять потребности всех 
групп покупателей, т.е. поддерживает все форматы оптовой тор­
говли. Закупает торговую продукцию в больших количествах у 
производителей, сосредотачивает ее на своих складах, осуществ­
ляет хранение, переработку грузов, комплектацию и сортировку, 
предпродажную подготовку, доставляет заказы потребителям, 
осуществляет кредитно-финансовые операции и страхование 
рисков. Из существующих оптовых предприятий в качестве при­
мера стандартного оптовика можно привести немецкие KNO и 
Libri, американские Ingram и Baker & Talor. Наличие стандарт­
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ного оптовика на книжном рынке говорит о развитости этого 
рынка. Именно поэтому в современной России пока нет подоб­
ных предприятий. Наиболее близко к формату «стандартный оп­
товик» в Новосибирске книготорговое предприятие «Топ-книга».

2. «С&С» оптовик (Cash & Carry Wholesaler, англ.). Оптовый 
торговец с ограниченными функциями. Основная особенность 
этого формата торговли кроется в самом названии -  «плати и 
уноси». Товар отбирается покупателем либо в зале товарных об­
разцов, либо на складе продавца, либо по каталогу и обычно оп­
лачивается или сразу, или через какое-то время. Такой формат 
торговли предполагает наличие у оптовика складских помеще­
ний, способных обеспечивать значительную глубину каждой ас­
сортиментной позиции. Кроме того, «С&С» оптовики организу­
ют залы торговых образцов или даже мелкооптовый магазин с 
большим торговым залом самообслуживания. Доставка осущест­
вляется зачастую самим покупателем или за счет покупателя. 
Возвраты товара не приветствуются. После отгрузки товара его 
дальнейшая судьба оптовиком не отслеживается. Этот формат 
оптовой торговли как наиболее простой, демократичный, не 
требующий серьезных затрат на информационный и материаль­
ный логистический сервис, наиболее популярен на развиваю­
щихся рынках. В России подавляющее большинство оптовых 
продаж осуществляется именно «С&С» оптовиками.

3. Джоббер (jobber, англ.). Ограниченно-функциональный 
оптовик, скупающий средние или мелкие партии товаров для 
быстрой перепродажи (отправки) различным торговцам. Закупа­
ет товар, как правило, у производителя.

Различают несколько видов указанного формата:
а. Фургонный джоббер (wagon jobber, англ.). Обычно не 

имеет достаточных складских помещений и продает товар роз­
ничным торговцам мелкооптовыми партиями прямо с грузови-
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ков. Часто обслуживает небольшие магазины, лотки, киоски, 
развозную и разносную розничную торговлю. Распространен на 
развивающихся рынках. В России наиболее популярен на регио­
нальных рынках;

Ь. Стеллажный джоббер (desk jobber, англ.). Обеспечивает 
и обслуживает стеллажи (полки) магазинов. Стеллажный джоб­
бер принимает на себя полную ответственность за отбор, ком­
плектование, поставку, доставку, предпродажную подготовку и 
контроль оптовых партий в магазины. Стеллажный джоббер спо­
собен выполнять все функции розничного торговца кроме функ­
ции обслуживания покупателей в торговом зале. С появление 
компьютеров, Интернета, информационных технологий джоббе­
ры стали активно увеличивать свое присутствие на рынке торго­
вых посредников. Стандартизация информационного обмена и 
появление все новых и новых видов коммуникаций позволяет 
джобберам минимизировать издержки обращения на всем пути 
товара от производителя к конечному потребителю. В России 
первые джобберы появились примерно в 2000 году. Сегодня 
наиболее значительный объем операций в формате «джоббер» 
производят три российские компании: «Топ-книга», «Мастер- 
книга» и одно из предприятий группы «АСТ».

4. Библиотечный коллектор. Отнесение библиотечного кол­
лектора к формату оптовика само по себе спорно, т.к. библиоте­
ки в российской науке о книжной торговле традиционно отно­
сятся к группе конечных потребителей, следовательно, 
библиотечный коллектор -  розничное предприятие. Но, во- 
первых, библиотечный коллектор по технологическому процессу 
гораздо ближе к опту, чем к рознице. Во-вторых, библиотеку 
правомерно рассматривать как розничное предприятие по оказа­
нию услуги потребления информации (путем проката книг). По­
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этому мы скорее склонны позиционировать библиотечный кол­
лектор как формат именно оптовой, а не розничной торговли. 
Таким образом, библиотечный коллектор можно охарактеризо­
вать как функционального оптовика по обслуживанию библио­
тек. Отличительной особенностью этого формата оптовой тор­
говли является весьма специфическая работа по формированию 
товарного запаса оптовика, характерная только для данного 
формата оптовой торговли. Кроме того, библиотечный коллектор 
требует интенсивного информационного обмена между издате­
лем и библиотечным коллектором, библиотечным коллектором и 
библиотекой, включающим в себя дополнительную библиогра­
фическую информацию, развернутые тематические планы изда­
тельств, специальную предпродажную подготовку. В России 
этот формат торговли был традиционно силен в советское время, 
затем пришел в упадок. Сегодня система комплектования биб­
лиотек возрождается уже с использованием современных ин­
формационных технологий. Рынок остро нуждается в этом фор­
мате оптовой торговли. Из существующих предприятий 
наиболее успешные попытки в освоении современного техноло­
гического процесса снабжения библиотек предпринимает пред­
приятие Министерства печати -  Центральный коллектор науч­
ных библиотек (ЦКНБ).

5. Прямая связь розничного торговца с издательством. Сис­
темный подход обслуживания покупателей предполагает соот­
ветствующую ассортиментную политику, учитывающую выгоды 
и ценности, необходимые реальному и потенциальному покупа­
телю. Что часто достигается посредством формирования устой­
чивых взаимоотношений розничного книготорговца с издателя­
ми (поставщиками), которые характеризуются
непосредственными участием последних в процессе постоянного
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информирования покупателей о своих изданиях на протяжении 
всего их жизненного цикла. В основе таких взаимоотношений 
лежит ответственность издателя за оперативность в поставках и 
качество информации о своем ассортименте, предоставляемом 
потребителям.

Качество услуги в логистике определяется степенью расхож­
дения между ожидаемыми и фактическими параметрами. Исходя 
из чего, можно заявить, что прямые связи розничного книготор­
говца с издателями при определенных условиях способны обес­
печить предложение, выгодное для конечных покупателей.

Долгосрочное партнерство книготоргового предприятия с из­
дательствами обеспечивает книготорговцу стабильную ценовую 
политику, позволяющую сделать продукцию этих издательств 
более доступной по цене для конечного потребителя. Перспек­
тивная издательская информация, предоставляемая в этих случа­
ях книготорговцу, позволяет оперативно оценивать спрос на из­
дания, намеченные к выпуску, на основании собранных заказов и 
при необходимости, рекомендовать издательству вносить необ­
ходимые изменения еще до тиражирования издания.

Ценовая политика книготорговца, основанная на предостав­
лении при прямых связях максимальных скидок от издателей, 
делает предложение для покупателя более привлекательным и 
дает возможность создать эффективную систему обслуживания.

Однако следует учитывать, что прямые связи розничного 
книготорговца с издателями реализуются к удовлетворению обе­
их сторон далеко не всегда. Наиболее успешными они бывают, 
когда:

1) издательства и розничные предприятия расположены в 
одном городе или регионе;
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2) речь идет о быстро реализуемом или специализированном 
ассортименте;

3) издательство предоставляет книжному магазину обшир­
ный ассортимент со скидками, превышающими скидки у опто­
виков;

4) издатель сам предоставляет книготорговцу свою продук­
цию на условиях, выгодных книготорговцу, в том числе с пред­
продажной подготовкой;

5) книготорговец стремится опередить своих конкурентов и 
первым выставить товар на продажу.

Вместе с тем прямые связи розничного книготорговца с изда­
тельствами, особенно книготорговцев с универсальным ассорти­
ментом, часто выглядят для последнего обременительными по 
количеству возникающих при этом отношений, что ведет к до­
полнительным накладным расходам. У крупных российских роз­
ничных книготорговцев количество поставщиков порой достига­
ет двух тысяч.

Поэтому, в конечном счете, вырабатывается смешанная (ком­
бинированная) структура отношений продавца и покупателя. В 
которой в ряде случаев выгодны прямые отношения по схеме 
«издательство -  розничный книготорговец», а в других случаях 
лучше работает схема «издательство -  посредник -  розничный 
торговец».

5.4.2. Розничная торговля

Типы магазинов и требования к ним
Прежде, чем прочитать книгу, надо получить к ней доступ.
Существуют различные формы доступа к книге:
- библиотечный абонемент;
- университетские библиотеки;
- распространение книг в школах (иногда бесплатное);
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- некоммерческое распространение маленьких тиражей, изго­
товленных вручную и распространяемых в узком кругу (самиз­
дат);

- различные книжные магазины, которые являются основны­
ми поставщиками для библиотек, школ, учреждений и частных 
лиц.

Некоторое время назад произошла трансформация организа­
ции книжных магазинов широкого профиля и изменение роли 
продавца книги. В современном мире существует несколько ви­
дов книжных магазинов широкого профиля:

Книжные магазины с торговлей через прилавок 
Здесь у клиента нет свободного доступа к книгам - он не мо­

жет видеть выставленные книги и полностью зависит от продавца.
Книжные магазины, в которых главным действующим ли­

цом является продавец
Зачастую эти магазины скорее напоминают библиотеки с вы­

сокими стеллажами, где книги выставлены корешком к покупа­
телю. Продавец знает всех своих клиентов, общается с ними, об­
менивается мнениями, а после этого продает им одну или две 
книги. Постепенно таких магазинов становится все меньше, так 
как, хотя обслуживание, сервис и знания продавца достойны 
внимания, нельзя жить только благодаря этим качествам. 

Книжные магазины со свободным доступом 
Такие магазины более всего соответствуют современным 

требованиям торговли, здесь соблюдается равновесие в пред­
ставлении книг: и корешками к покупателю, и обложками. 
Книжные магазины со свободным доступом выполняют двойную 
функцию, являясь одновременно торговой точкой и культурным 
центром. Эти книжные магазины должны быть привлекательным 
местом для покупателей.
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Многопрофильный книжный магазин, торгующий книгами 
на различных носителях

Под продуктом или носителем многопрофильный магазин 
понимает любую услугу/продукт, имеющий культурную цен­
ность и соответствующий конечной цели предприятия. В этом 
случае крайне важно, чтобы главная роль отводилась книге, так 
как ошибочно мнение, что продажа других товаров позволит из­
бавиться от проблем, которые не удалось разрешить при торгов­
ле традиционными книгами.

Сетевые книжные магазины
Вертикальные сети. Книжные магазины, принадлежащие 

издательству, которое таким образом позиционирует себя на 
рынке.

Франчайзинг. В книжном деле такая концепция не очень 
распространена из-за возможных сложностей, связанных с экс­
клюзивностью услуг.

Горизонтальные сети. Образованы розничными торговца­
ми, которые таким образом пытаются улучшить свое положение 
на рынке.

В США существует пять сетей по всей стране (самые круп­
ные -  «Барнс и Нобл» и «Бордерс»), У каждой из этих сетей:

-  около 1000 магазинов;
-  около 5 млн. наименований в базе данных;
-  собственные книжные клубы;
-  дисконтная карта для членов клуба (25 долларов в год), га­

рантирующая десятипроцентную скидку в течение года;
-  серьезная работа с авторами: при появлении популярной 

книги руководство заботится, чтобы она была представлена в их 
магазине, и устраивают различные мероприятия с привлечением 
автора.
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Букинистические магазины и магазины антикварной книги.
В книжном мире такие магазины существуют обособленно и 

требуют отдельного изучения, так как, хотя речь и идет о работе 
с одним и тем же продуктом, все же продажа новинок и продажа 
раритетных изданий требует применения совершенно разных 
коммерческих стратегий, как в отношении каналов их закупки, 
так и сбыта.

Следует различать два основных сегмента букинистического 
рынка:

- антикварные книги;
- старые книги.
Виртуальный книжный магазин
Торговля книгами стала очень популярна в глобальной ком­

пьютерной сети Интернет, возможно, отчасти это спровоцирова­
но успехом Amazon’а и его вторжением в реальный мир. Книга 
является товаром, наиболее продающимся в сети, по одной про­
стой причине: это однородный непреходящий продукт; клиент 
знает, каков он, нередко для него важно его содержание, а не 
форма; и, кроме того, практически не возникает проблем с дос­
тавкой.

5.4.3. Стратегическое и оперативное планирование
на предприятии книжной торговли

Процесс планирования имеет колоссальное значение для лю­
бого предприятия и в любом бизнесе, в том числе и в книжном. 
Нельзя ждать от бизнеса хороших результатов, если отсутствует 
элементарное планирование деятельности. Однако разработка 
краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных планов деятель­
ности предприятий, а также утверждение бюджета на год или на 
несколько лет не является механической процедурой. Надо
иметь в виду следующие факторы:
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• реальные возможности ведения данного бизнеса;
• наличие команды для его выполнения;
• совпадение задач.
Планировать -  означает предвидеть и принимать важные 

для предприятия решения. Эти прогнозы облекаются в форму 
конкретных документов, которые называются экономическими 
и финансовыми планами.

Виды планов

Оперативные планы на ближайшую перспективу
Оперативный план представляет собой документ, в котором 

собраны прогнозы, касающиеся переменных величин (объемы 
продаж, выплачиваемая зарплата и т.д.), а также возможные кон­
кретные пути получения оптимального результата при вложен­
ных средствах предприятия (здесь могут возникнуть различные 
варианты поведения: изменение политики продаж, изменение 
формы оплаты труда и т.д.). Он обычно составляется на один 
год, с подведением балансов ежеквартально и ежемесячно.

Оперативный план (по другому комплекс прогнозов) ставит 
перед собой задачу: определить в количественном отношении 
динамику и оптимальное состояние предприятия на будущее при 
условии достижения желаемых результатов и финансовой ста­
бильности.

Схема разработки оперативного плана
При составлении оперативного плана (рис.5.19) необходимо 

учитывать, что он состоит из двух частей:
- экономического плана, конечной целью которого является 

получение цифры, отражающей предполагаемый результат эко­
номической деятельности;
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- финансового плана, конкретизированного данными о дви­
жении денежных средств и предполагаемым балансом на конец 
планируемого периода.

Процесс разработки экономического плана начинается с пла­
нирования объема продаж, которые в свою очередь обуславли­
вают объем закупок. Каждый из этих видов деятельности (про­
дажи и закупки) приводит к определенным затратам, которые 
следует учитывать. На основе данных экономических прогнозов 
готовят сводный предполагаемый результат.

П р е д у с м о т р е н н ы е
поступления

П л а н и р у ем ы й
р е зу л ь т а т

П р е д у с м а тр и в а е м ы е
ф и н а н с ы

П р е д у с м а тр и в а е м ы й
б а л а н с

П л а н и р о в а н и е

ЕЖЕГОДНЫЙ ПЛАН

ФИНАНСОВЫЙ ПЛАН

Рис. 5.19. Оперативный план

Финансовый план является вторым этапом в составлении 
оперативного плана. Планируемый результат экономического 
плана -  это отправная точка при разработке финансовых прогно­
зов, касающихся, в основном, торговых кредитов, банковских 
льгот и движения капитала. Конечная цель составление прогно­
зируемого или предусматриваемого баланса.

Стратегический (долгосрочный) план
Стратегический план (рис. 5.20) содержит размышления о по­

тенциале и желаемых целях, а также о средствах и условиях их 
достижения. Временной горизонт -  более одного финансового 
года.
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Стратегический план материализуется в документе, в котором 
содержатся формулировки, отражающие деятельность предпри­
ятия и возможности единой политики: структура предприятия, 
изменения деятельности, принятие рискованных решений и т.д.

Важно понимать, что большая часть числовых данных стра­
тегического плана может считаться условной и не иметь фикси­
рованных значений.

ПРОГНОЗ ПО РАСХОДАМ

ПРОГНОЗИРУЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Расходы  
на п род аж у

А дм инистративны е
расходы

Расходы  
на зак у п к у

Рис. 5.20. Стратегический план

Стратегическое планирование долгосрочного характера 
ставит перед собой следующие задачи:

- Четко формулировать различные варианты поведения, при­
емлемые для предприятия в будущем в различных областях: тор­
говой, финансовой и организационной. Следует учитывать силь­
ные и слабые стороны предприятия, а также социально- 
экономическую обстановку, в которой оно работает.

- Выбирать среди этих альтернатив стратегическую комбина­
цию, которая покажется оптимальной в соответствии с глобаль­
ными целями организации.

- Определять, какие решения нужно принимать на кратко­
срочный и среднесрочный период для достижения предприятием 
его стратегических целей.
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Следует подчеркнуть, что долгосрочное планирование анали­
зирует будущие результаты сегодняшних решений. Его цель за­
ключается не в том, чтобы исключить или свести к минимуму 
риск по принимаемым предприятием решениям, а в том, чтобы 
предоставить четкое и ясное описание рисков, к которым может 
привести та или иная альтернатива. В связи с этим очень часто 
долгосрочное планирование определяется как непрерывный про­
цесс принятия предпринимателями решений, которые подразу­
мевают риск, а также изменение запланированных целей, если 
это необходимо в практической деятельности. Все вышесказан­
ное означает, что постоянный пересмотр этого плана является 
одной из его основных характеристик.

Процесс разработки стратегического плана подразумевает 
следующие составляющие:

1. Анализ окружающей среды (возможности; угрозы).
2. Анализ внутренних возможностей (сильные стороны; сла­

бые стороны).
3. Выбор альтернативных решений.
4. Оценка альтернативных решений.
5. Выбор приоритетов средне и краткосрочного характера.
В настоящее время при разработке стратегических планов, 

как правило, применяется SWOT-анализ.
SWOT-анализ (англ. -  strength, weakness, opportunities and 

treats -  слабости, опасности, сила и возможности) -  оценка 
перспектив и возможных рисков предприятия.

SWOT-анализ в настоящее время имеет большое значение в 
стратегическом управлении предприятием.

Его цель заключается в оценке сильных и слабых сторон дея­
тельности предприятия (компетентность или способность созда­
вать и удерживать свои преимущества, обеспечивающие конку­
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рентоспособность), вместе с угрозами и внешними факторами. 
(Эта оценка представляется, как правило, в виде графика или 
итоговой таблицы).

Предполагается, что стратегия должна достичь оптималь­
ного соотношения между внутренними факторами и конку­
рентоспособностью среди внешних объектов. Эта оценка 
представляется, как правило, в виде графика или итоговой таб­
лицы.

Оценка внутренней силы и слабости предприятия (диагноз) 
очень важна, поскольку может помочь нам понять позицию на­
шего предприятия относительно конкурентов.

Второй шаг заключается в анализе конкурентной обстановки, 
окружающей наше предприятие. Каждое предприятие должно 
для себя решить, каковы переменные (критические факторы 
успеха -  КФУ), действующие в его сегменте рынка.

После определения КФУ необходимо перейти к сравнитель­
ному анализу собственного магазина с лучшими конкурирую­
щими предприятиями. Этот процесс может привести нас к обна­
ружению новых возможностей.

Полученные в результате анализа и сравнения данные зано­
сятся в таблицу-SWOT:

Таблица 5.1
Диагноз

предприятия
Окружающая среда

Опасности Возможности
Сильные стороны Защитные

стратегии
Наступательные
стратегии

Слабые стороны Стратегия
выживания

Стратегия
перепрофилирования

Стратегии, которые могут быть выбраны предприятием: 
Защитные стратегии -  предприятие готово противостоять 

опасностям.
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Наступательные стратегии — в этом положении хотело бы 
оказаться любое предприятие. Оно должно выбрать стратегию 
развития своего бизнеса.

Стратегии выживания -  предприятие сталкивается с внеш­
ними опасностями, не имея при этом внутренней силы, необхо­
димой для борьбы с конкурентами.

Стратегии перепрофилирования -  у предприятия возника­
ют возможности, которыми оно могло бы воспользоваться, одна­
ко ему не достает соответствующей подготовки. Предприятию 
следует принять программу особых мероприятий и переориенти­
ровать свои предыдущие стратегии.

Причем, заполнение SWOT-таблицы производится после 
подробного анализа ситуации каждой конкретной ячейки. Дру­
гими словами, если выбрать первую (1-1: сильные стороны -  
опасности) необходимо выявить все сильные стороны данного 
предприятия и каждую опасность, которой она подвергается из­
вне. Таким образом, каждая ячейка должна быть проанализиро­
вана на предмет последствий и возможных поступков, которые 
вытекают из этой ситуации.

С помощью полученной информации можно приступить к 
выработке будущей стратегии и составлению бизнес-проекта 
предприятия

5.4.4. Финансово-экономический план

Финансовое состояние может быть устойчивым, неустойчи­
вым и кризисным. Способность предприятия своевременно про­
изводить платежи, финансировать свою деятельность на расши­
ренной основе свидетельствует о его хорошем финансовом 
состоянии.

Финансовое состояние торгового предприятия (ФСТП) зави­
сит от результатов его коммерческой и финансовой деятельно-
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сти. Главная цель финансовой деятельности -  решить, где, когда 
и как использовать финансовые ресурсы эффективной реализа­
ции товаров и получения максимума прибыли. Чтобы выжить и 
не допустить банкротства предприятия, нужно хорошо знать, как 
управлять финансами, какой должна быть структура капитала по 
составу и источнику образования, какую долю должны занимать 
собственные средства, а какую -  заёмные. Следует знать и рас­
считывать такие показатели, как деловая активность, ликвид­
ность, платёжеспособность, кредитоспособность предприятия, 
порог рентабельности, запас финансовой устойчивости, степень 
риска, эффект финансового рычага и другие, а также методику 
их анализа.

Главная цель анализа -  своевременно выявлять и устранять 
недостатки в финансовой деятельности и находить резервы 
улучшения финансового состояния торгового предприятия 
(ФСТП) и его платёжеспособности.

Для оценки устойчивости ФСТП используется целая система 
показателей, характеризующих изменение:

- структуры капитала предприятия по его размещения и ис­
точникам образования;

- эффективности и интенсивности его использования;
- платёжеспособности и кредитоспособности предприятия;
- запаса его финансовой устойчивости.
Анализ ФСТП основывается главным образом на относитель­

ных показателях, т.к. абсолютные показатели баланса в условиях 
инфляции практически невозможно привести в сопоставимый 
вид.

Относительные показатели анализируемого предприятия 
можно сравнить:
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- с общепринятыми «нормами» для оценки степени риска и 
прогнозирования возможности банкротства;

- с аналогичными данными других предприятий, что позволя­
ет выявить сильные и слабые стороны предприятия и его воз­
можности;

- с аналогичными данными за предыдущие годы для изучения 
тенденций улучшения или ухудшения ФСТП.

Анализом финансового состояния занимаются не только ру­
ководители и соответствующие службы предприятия, но и его 
учредители и инвесторы. Это делается с целью изучения эффек­
тивности использования ресурсов, банки для оценки условий 
кредитования и определения степени риска, поставщики для вы­
полнения плана поступления средств в бюджет и т.д. В соответ­
ствии с этим анализ делится на внешний и внутренний.

Внутренний анализ проводится службами предприятия, и 
его результаты используются для планирования, контроля и про­
гнозирования ФСТП. Его цель -  установить планомерное посту­
пления денежных средств и разместить собственные и заемные 
средства таким образом, чтобы обеспечить нормальное функ­
ционирование предприятия, получение максимальной прибыли и 
исключение банкротства.

Внешний анализ осуществляется инвесторами, поставщика­
ми материальных и финансовых ресурсов, контролирующими 
органами на основе публикуемой отчетности. Его цель -  устано­
вить возможность выгодно вложить средства, чтобы обеспечить 
максимум прибыли и исключить риск потерь.

Основным источником информации для анализа ФСТП 
служат отчетный бухгалтерский баланс, отчет о прибылях и 
убытках, отчёт о движениях капитала и другие формы отчетно­
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сти, данные первичного и аналитического бухгалтерского учета, 
которые расшифровывают и детализируют отдельные статьи ба­
ланса.

Здесь также регистрируются все книги, купленные книжным 
магазином у издателей, агентов или оптовых продавцов. Эти лю­
ди числятся как получатели, то есть те, кому вы должны деньги.

Кассовый отчет. В нем регистрируются все изменения по 
состоянию кассы, начисления и отчисления денег для покупок 
наличными и то, что касается вышеуказанных книг.

Рентабельность. Показатель экономической эффективности: 
отношение прибыли, полученной в определенный период време­
ни, к общим затратам или себестоимости продукции, то есть к 
средствам, которые были вложены, для ее получения.

Платежеспособность -  способность компании выполнять 
обязательства по оплате на момент истечения обязательств.

Баланс. Понятие двойной записи. Это техническая основа 
бухгалтерского учета, которая устанавливает, что любая опера­
ция должна быть зарегистрирована минимум в двух счетах: по 
дебету одного счета и кредиту другого.

Балансовый отчет представляет собой финансовую картину 
состояния книготоргового предприятия в определенный момент 
времени (обычно на конец квартала или года).

Балансовый отчет состоит из двух частей, итоги по которым 
должны быть равны, то есть уравновешены (сбалансированы). 
Это активы и пассивы. Не углубляясь в эту тему, отметим, что 
если студент стремится расширить свои знания по данной про­
блеме, он может ознакомиться с официальной моделью текущего 
отчета, которую в сокращенном виде предложена ниже.
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АКТИВ ПАССИВ

A. Акционеры (партнеры) 
по невостребованным пла­
тежам

B. Внеоборотные активы

1. Учредительские расходы

2. Нематериальные внеобо­
ротные активы

3. Материальные внеоборт- 
ные активы, средства
4. Внеоборотные финансо­
вые активы, средства
5. Собственные акции

C. Расходы, подлежащие 
распределению на финансо­
вый год
D. Оборотный актив
1. Акционеры по востребо­
ванным платежам
2. Товары, имеющиеся в на­
личии
3. Должники
4. Временные финансовые 
вложения
5. Казначейство
6. Составление периодиче­
ских отчетов

А. Собственные фонды

1. Подписанный капитал

2. Первая эмиссия

3. Переоценочныйрезерв

4. Резервы
5. Результаты предыдущих 
лет деятельности.
6. Убытки и прибыль (доходы 
или потери)
7. Дивиденды на счетах, полу­
ченные за один финансовый год
B. Поступления, подлежащие 
распределению на несколько 
финансовых лет

C. Обеспечение рисков и рас­
ходов
D. Долгосрочные должники

E. Краткосрочные должники
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5.4.5. Показатели деловой активности магазина

Деловая активность магазина проявляется в скорости оборота 
его средств. Рентабельность предприятия отражает степень при­
быльности его деятельности. Анализ деловой активности и рен­
табельности заключается в исследовании уровней и динамики 
разнообразных финансовых коэффициентов оборачиваемости и 
рентабельности, которые являются относительными показателя­
ми финансовых результатов деятельности предприятия.

Анализ деловой активности позволяет выявить, насколько 
эффективно магазин использует свои средства. К показателям, 
характеризующим деловую активность, относятся коэффициен­
ты оборачиваемости и рентабельности.

Если оборотный капитал (без краткосрочных инвестиций) 
оборачивается один раз в квартал при рентабельности в 25%, то­
гда индекс деловой активности за этот квартал будет равен 0,25 
или те же 25%. Если при той же рентабельности оборачивае­
мость оборотного капитала увеличивается в 2 раза, тогда пред­
приятие за два оборота того же объёма капитала за такой же 
временной период получит 50 копеек балансовой прибыли с ка­
ждого рубля оборотного капитала.

Аналогичные выводы делаются и с увеличением (уменьше­
нием) рентабельности. То есть если замедлилась оборачивае­
мость, необходимо её компенсировать большей рентабельностью 
-  снижать расходы, уменьшать затраты и т.д. Если повысить 
рентабельность нет возможности -  необходимо «брать» оборо­
том, т.е. реализовывать больше товаров.

Специфические коэффициенты рентабельности (для кни­
готорговых предприятий):

А. Показатели рентабельности вложений:

RI = MN / I,
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MN -  чистая торговая наценка с единицы товара, которая полу­
чается при вычитании из стоимости проданного расходов на ве­
дение бизнеса:

MN = VN -  СЕ.

Например: чтобы доказать рентабельность вложения 4 400 
ООО рублей в книжный магазин, если чистые продажи составля­
ют 2 400 ООО рублей, а сопутствующие структурные расходы на 
данную секцию -  1 370 000 рублей:

MN= 2 400 000 - 1 370 000 = 1 030 000 RI= 1 030 000/4 400 000 
= 0,23.

Таким образом получается, что инвестиции становятся рента­
бельными, начиная с 1.

Б. Себестоимость метра прилавка на секцию:

С/М = (CS+CEI)/MLS,

CS -  затраты на содержание секции, CEI -  затраты на сопутст­
вующие структуры магазинной секции, MLS -  метры прилавков 
в секции. Например: если проанализировать затраты на содержа­
ние прилавка в секции словарей, получается, что стоимость дан­
ной секции равна 90 000 рублей, затраты на структуру магазина 
равны 200 000 рублей, но данному прилавку положены 15 000 
рублей при длине прилавка, равной 15 метрам:

С/М= (90 000 + 15 000)/15 = 7 000 руб.

Затраты на каждый метр прилавка секции словарей равны 
7000 рублей. Исходя из этой пропорции, мы должны подсчитать 
продажи данной секции и разделить их на 15 метров прилавка, 
что нам даст цифру продаж на один метр прилавка секции.
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Прежде, чем принять решение об открытии новой секции по 
продаже беллетристики или фантастики, мы должны учесть со­
путствующие расходы в данной секции по указанному продукту.

В. Торговая наценка брутто при продаже одного продукта:

MBV = ((PV-PCyPV) х 100,

PV -  розничная цена, PC - закупочная цена (обе без НДС).
Например: для продукта, розничная цена которого составляет 

5 ООО рублей, а закупочная цена -  2 ООО рублей.

MV = ((5000-2000) / 5.000 ) х 100 = 60%.

Таким образом, 60% -  это наценка брутто с продажи.
Г. Оборотный коэффициент (сколько раз магазин или прила­

вок себя окупил в течение рассматриваемого периода):
Сначала мы должны подсчитать средний объем товара на 

складе в течение рассматриваемого периода:

CR = UV/US,

UV -  продажи товара за период, US -  средний объем товар­
ных запасов. Например: для среднего склада, где находится 20 
единиц товара, при продажах в 10 000 единиц мы получим

CR = 10 000/420 = 420.

Результат показывает, что мы получили ротацию (оборот), 
равную 24 размерам нашего склада. Данный результат необхо­
димо сравнить с результатами за предыдущие периоды для под­
тверждения положительной или отрицательной динамики разви­
тия.

Д. Рентабельность продукции:

R = (MBVxCR),

MBV -  торговая наценка брутто, CR -  коэффициент оборота.
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Например: если продукт, цена которого равна 3 ООО рублей, 
продается в розницу за 4 ООО рублей, а оборотный коэффициент 
равен 24.

R = 33,3 х 24 = 800%.

Рентабельность данного продукта равна 800%, поскольку на­
ценка умножается каждый раз, когда происходит ротация ассор­
тимента.

Е. Рентабельность каждого работника:

RE = V/E,

V -  продажи секции, Е -  число работников секции.
Например: если в секции, объем продаж которой равняется 

250 000 рублей, работают два человека, то:

RE= (250000 / 2) = 125 000.

Рентабельность секции:

СЕ = (CS + С1)/Е,

CS -  затраты на содержание секции, CI -  затраты на структу­
ру, Е -  число работников секции.

Сравнивая данные через определенный период времени, мы 
узнаем, улучшилась или нет рентабельность секции.

Мы можем поставить такие же задачи перед сотрудниками 
секции и поощрять их в зависимости от эффективности труда.

Ж. Рентабельность прилавка:

RL = (MN х UV)/ML,

MN -  чистая наценка, UV -  количество проданных единиц това­
ра, ML -  метры прилавка, предназначенные для данного продук­
та.
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5.5. Покупатель

Стрелки, ведущие от покупателя к другим элементам схемы 
(рис. 5.1), указывают на наличие обратной связи. Маркетинговые 
исследования рынка, проводимые издательствами, а также мар­
кетологами оптовой и розничной торговли выявляют направле­
ние их дальнейших действий. В этом им помогают обратные свя­
зи с покупателями.

Автор рукописи узнает, что интересно потребителю, что он 
будет охотно читать, что популярно на сегодняшний день.

Издательство, в свою очередь, не возьмется издавать книгу, 
не представляющую интереса для читателей, которую в даль­
нейшем будет сложно реализовать.

Звено оптовой торговли интересуется информацией о торго­
вых точках, в которые покупатели идут охотнее, таких, где про­
исходит большее число покупок.

Розничные магазины следят за тем, какие книги быстрее про­
даются, что стоит брать на реализацию, а что нет.

Менеджеры всех уровней книготоргового предприятия пре­
красно знают, что:

- около 80 процентов торговых операций производятся с по­
купателями, постоянно приобретающими книги в конкретном 
магазине;

-успех предприятия зависит от покупателя;
- случайно зашедший покупатель никогда не станет посто­

янным клиентом, если получит недостаточно качественное об­
служивание при первом контакте с магазином;

- клиент -  это постоянный покупатель.
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Разница между покупателями и клиентами

ПОКУПАТЕЛИ

Для нас анонимны. Вос­
принимаются как безликая 
толпа.

Они являются лишь еди­
ницей измерения статисти­
ческих данных при составле­
нии отчета.

Их обслуживает любой 
свободный продавец.

У них нет причин предпо­
читать Ваш магазин ос­
тальным.

Они всегда пребывают в 
поиске лучших цен.

КЛИЕНТЫ

Их имя всегда известно 
персоналу магазина.

К  ним применяется инди­
видуальный подход, уделяет­
ся особое внимание.

Это личности, имеющие 
индивидуальные запросы.

Их обслуживает специ­
альный сотрудник, знакомый 
с данным клиентом.

Они чувствуют, что за­
нимают особое положение в 
магазине.

Они не занимаются «по­
исками» лучших цен, ассор­
тимента, они полностью 
удовлетворены предложени­
ем Вашего магазина.
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Основные правила привлечения и удержания клиентов:
1. Всегда благодарите за покупку. Это необходимо, чтобы 

заручиться доверием клиента.
2. Поддерживайте связь с клиентом. Его покупка должна 

стать началом ваших отношений. Начиная с этого момента, бере­
гите и укрепляйте с ним связь.

3. Завоюйте доверие клиента. Ознакомьте его с существен­
ными моментами, касающимися продукции или сервиса, кото­
рые отличают вас от конкурентов.

4. Обновляйте базу данных. Жизненно необходимо иметь 
обновленную базу данных о клиентах. Чем больше вам известно 
о них, тем лучше. Следует непременно включать любую допол­
нительную информацию и комментарии, которые могут стиму­
лировать новые покупки.

5. Информируйте вашего клиента о новых продуктах, кото­
рые вы поставляете на рынок. Благодаря регулярной рассылке 
брошюр, именных писем, телефонным звонкам и т.д., ваш кли­
ент будет в курсе всех предложений магазина.

6. Знайте своего клиента. Имейте представление о его вку­
сах, заботах и потребностях, старайтесь удовлетворять их по ме­
ре возможности. Предполагается, что удовлетворенный клиент в 
большинстве случаев мотивирован для повторных покупок.

7. Подготавливайте разнообразные ознакомительные про­
граммы. Пусть марка вашего магазина ассоциируется с интерес­
ными социальными мероприятиями (бесплатные общественные 
фонды, исследовательские центры и пр.). Таким образом вы соз­
дадите особую эмоциональную связь в умах потребителей.

8. Вкладывайте деньги в послепродажный сервис. Деньги, 
вложенные в достижение доброго расположения клиентов, ни­
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чтожны по сравнению с потерями, которые могут возникнуть 
при потере клиента. Рекомендуется выделять определенную 
сумму бюджетных средств на исправление возможных ошибок 
или проблем, затрагивающих интересы клиента.

Категории клиентов
Клиент-одиночка
Индивидуальные клиенты, которые по своему желанию и в 

соответствии со своим интересом осуществляют покупку книг, 
удовлетворяющих их потребностям.

Корпоративный клиент
Группа предприятий, ассоциаций, учреждений, которые по­

купают книги не от своего имени, а для удовлетворения потреб­
ностей, возникающих в различных структурах. Подразумевается, 
что такой клиент владеет знаниями, необходимыми для качест­
венного обслуживания; располагает сведениями о внутренних 
механизмах возникновения информации; знает, каков внутрен­
ний поток информации в данной компании или кто является от­
ветственным за закупки книг.

Каждый книжный магазин очень индивидуален, а это озна­
чает, что классификация клиентов зависит от услуг, которые она 
считает нужным предоставлять, и строится в соответствии с 
собственным стратегическим планом.

Для классификации клиентов важным подспорьем в настоя­
щее время является компьютеризация, так как с помощью управ­
ленческих программ можно распределить клиентов в зависимо­
сти от ваших интересов.

Приведем несколько аспектов, с помощью которых можно 
распределить информацию, а также обработать ее, используя со­
ответствующую управленческую программу:

- уровень расходов;
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- какие книги покупает (специальная литература или наибо­
лее предпочтительные секции);

- специфические интересы;
- место проживания клиента (насколько близок к месту рас­

положения магазина);
- тип покупок (индивидуальные, семейные, коллективные);
- сезонность покупок.

Контрольные вопросы
1. Что такое авторский договор?
2. Что такое план-проспект издания?
3. Что такое рецензия? Какие виды рецензий Вы знаете?
4. Что такое заказное издание?
5. В чем смысл издательского договора?
6. Что должен содержать в себе авторский оригинал?
7. Что такое редактирование?
8. Назовите виды редакционной правки.
9. Что такое макет книги?
10. Что включает в себя понятие «дизайн текста»?
11. Что такое «кегль»?
12. От чего зависит комфортность чтения?
13. Назовите цель маркетинговой деятельности издательства?
14. В чем заключается отличие между издательским марке­

тингом и маркетингом в книготорговом предприятии?
15. Какие концепции маркетинга вы знаете? Кратко охаракте­

ризуйте каждую из них.
16. Что такое бюджет маркетинга?
17. Назовите методы формирования бюджета маркетинга.
18. Что такое экономическая эффективность маркетинговой 

деятельности?
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19. Что такое сегмент рынка? Назовите критерии сегментации 
рынка.

20. В чем заключается подготовка издания к производству?
21. С какими отраслями взаимодействуют печатные средства 

информации?
22. Какие виды классификации печатных средств Вы знаете?
23. Каким образом формируются типографские расходы?
24. От чего зависят производственные затраты?
25. Опишите процесс газетного производства.
26. От чего зависит качество продукции?
27. Опишите функциональную схему типографии.
28. Назовите схемы распространения книжной продукции.
29. Опишите классификацию оптовиков по формату торговли.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Современная теория и практика менеджмента и маркетинга 
совершенно четко выделяет восемь характерных черт эффектив­
ного управления, которыми полностью или частично обладают 
образцовые современные компании:

1) ориентация на энергичное и быстрое действие;
2) постоянный контакт с потребителем;
3) предоставление людям определенной автономии, поощ­

ряющей их предприимчивость;
4) рассмотрение людей как главного источника повышения 

производительности труда и эффективности производства;
5) связь с жизнью, усиленный акцент на одну (или несколь­

ко), имеющую ключевое значение ценность данного бизнеса;
6) ограничение своей деятельности лишь тем, что знаешь и 

умеешь лучше всего;
7) простота форм управления, немногочисленность управлен­

ческого штата;
8) одновременное сочетание в управлении свободы в одном и 

жесткости в другом.
Охарактеризуем выявившиеся восемь признаков, которые 

наиболее полно характеризуют отличительные особенности об­
разцовых, склонных к нововведениям компаний.

1. Ориентация на действия, на достижение успехов. В ряде 
передовых компаний стандартная процедура выглядит так: 
«Сделать это, решить то, проверить это». Вот что говорит, на­
пример, один из управляющих высшего звена «Диджитал эквип- 
мент корпорейшен»: «Когда мы сталкиваемся с большой про­
блемой, мы хватаем десяток надежных парней и сажаем их в 
комнату на неделю. Они выходят с готовым ответом и затем реа-
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лизуют его практически». Такие компании и экспериментируют 
первыми. Вместо того чтобы позволять 250 инженерам и сбыто­
викам разобщенно работать над новым продуктом в течение 15 
месяцев, они создают группы по 5-25 человек и проверяют свои 
идеи на потребителе, часто с использованием недорогих опыт­
ных образцов, иногда в пределах нескольких недель. Поистине 
поражает богатый арсенал практических методов, которыми 
пользуются образцовые компании для сохранения «быстроты 
ног» и противодействия неповоротливости, которая почти неиз­
бежно появляется с увеличением размеров фирмы.

2. Лицом к потребителю. Передовые компании учатся у лю­
дей, которых обслуживают. Они предлагают необыкновенно вы­
сокое качество, обслуживание и надежность -  всегда что-то, что 
служит хорошо и долго. Они преуспевают в индивидуализации 
наиболее ходовых товаров -  подобно «Фритолей» (картофельные 
хлопья), «Мэйтаг» (стиральные машины) или «Таппервэр» (по­
суда и кухонные принадлежности). Вице-президент «ШМ», от­
вечающий за сбыт, Френсис Дж. Роджерс говорит: «Это позор, 
что в стольких компаниях хорошее обслуживание 
является исключением». По-иному обстоит дело в образцовых 
компаниях. Здесь каждый участвует в общем деле. Многие из 
новаторских компаний почерпнули идеи своих лучших продук­
тов от потребителей. Для этого они постоянно внимательно при­
слушиваются к публике.

3. Самостоятельность и предприимчивость. Склонные к 
нововведениям компании способствуют тому, чтобы в организа­
ции было много лидеров и новаторов. Это целые муравейники 
тех, кого мы стали называть «энтузиасты». По описаниям, ком­
пания «МММ» «так ориентирована на нововведения, что по при­
сущей ей атмосфере совсем не похожа на крупную корпорацию,
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а, скорее, напоминает свободную сеть лабораторий и уютных 
местечек, населенных лихорадочно возбужденными изобретате­
лями и неустрашимыми предпринимателями, фантазии которых 
мечутся во всех направлениях». Эти компании стараются не уко­
рачивать поводок настолько, чтобы это мешало быть творцом, о 
ком бы из сотрудников ни шла речь. Они поощряют оправдан­
ную степень риска и поддерживают удачные начинания. Они 
следуют девятой заповеди Флетчера Байрома, бывшего управ­
ляющего делами корпорации «Koppers»: «Удостоверьтесь, что 
вы совершаете приемлемое число ошибок».

4. Производительность -  от человека. Образцовые компа­
нии рассматривают рядовой персонал как главный источник дос­
тижений в области качества и продуктивности. Они не одобряют 
установок типа «мы и они» в области трудовых отношений и не 
считают основным источником повышения эффективности капи­
таловложения. Как говорил о своей компании Томас Уотсон 
младший: «Философия «ШМ» в основном сводится к трем про­
стым принципам. Я  хочу начать с того, который считают наибо­
лее важным: наше уважение к индивиду. Это простая концепция, 
но в «ШМ» она занимает большую часть времени менеджеров». 
Председатель компании «Тексас инструменте» Марк Шеферд 
говорит об этом, особо подчеркивая, что каждый рабочий рас­
сматривается как источник идей, а не просто как действующая 
пара рабочих рук, каждая из 9 тыс. групп, действующих в рамках 
«программы вовлечения персонала» (кружков повышения каче­
ства), вносит вклад в блестящие достижения компании в области 
производительности.

5. Связь с жизнью, ценностное руководство. Томас Уот- 
сон-младший -  президент «ШМ» -  говорил, что «основная фило­
софия организации играет гораздо большую роль в ее достиже­
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ниях, чем технологические и экономические ресурсы, организа­
ционная структура, нововведения и соблюдения сроков». О по­
сещениях Уотсоном и Уильямом Хьюллетом из «Хьюллет- 
Паккард» производственных подразделений ходят легенды. Рей 
Крок из компании «Макдональд» регулярно посещает предпри­
ятия фирмы -  закусочные -  и оценивает их состояние по крите­
риям, которые компания считает важными (качество, обслужи­
вание, чистота и ценность).

6. Верность своему делу. Роберт У. Джонсон, бывший пред­
седатель фирмы «Джонсон энд Джонсон», формулировал это 
следующим образом: «Никогда не вступайте в дело, если вы не 
знаете, как его вести». Или еще, как сказал Эдвард Харнесс, в 
прошлом главный управляющий «Проктер энд Гэмбл»: «Эта 
компания никогда не отрывалась от своей основы. Мы стремим­
ся быть чем угодно, но только не конгломератом». Хотя и имеет­
ся ряд исключений, все же шансы на высокую эффективность 
выглядят гораздо предпочтительнее у компаний, которые разум­
но придерживаются в основном того дела, которое они знают».

7. Простота формы, скромный штат управления. Как ни 
велики были в большинстве своем компании, которые обследо­
вались, формально они не управлялись с помощью матричной 
организационной структуры, а те немногие, которые пытались 
применить эту форму управления, от нее отказались. Внутренние 
структурные формы и системы образцовых компаний отличают­
ся изящной простотой. Высший уровень управления немного­
числен. Нередко можно встретить в корпорациях штаб-квартиру 
численностью менее 100 человек, которые управляют предпри­
ятиями с многомиллиардными оборотами.

8. Свобода и жесткость одновременно. Образцовые компа­
нии предстают одновременно и централизованными, и децентра-
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лизованнными. Они по большей части распространяют автоно­
мию вплоть до цехов и групп разработчиков продуктов. С другой 
стороны, они являются фанатичными централистами в том, что 
касается немногих коренных ценностей, которым они приверже­
ны. Компания «МММ» известна явно организованным хаосом 
вокруг своих «энтузиастов изделий». И все же, как утверждает 
один исследователь, своих главных установок она придержи­
вается чуть ли не с религиозным фанатизмом. В компании 
«Диджитал эквипмент» хаос так бросается в глаза, что один ад­
министратор заметил: «Черт меня побери, если кто-нибудь знает, 
на кого он работает». И все же в «Диджитал» культ надежности 
продукции почитается так ревностно, что человеку со стороны 
трудно себе это представить.

Большинство из восьми перечисленных признаков -  это от­
нюдь не сенсационная новинка. Некоторые из них, если не 
большая часть, являются почти прописными истинами. Но, как 
говорит декан Стенфордской школы бизнеса Рене Макферсон: 
«Почти каждый согласен, что люди -  наш самый ценный капи­
тал, однако почти никто по-настоящему не действует в соответ­
ствии с этим».

Образцовые компании высоко ставят свои обязательства пе­
ред персоналом, они предпочитают действия. Любые действия -  
бесчисленным комиссиям по вопросу о ... и бесконечным иссле­
дованиям на 500 страницах. Их идеалом являются такие стандар­
ты качества и обслуживания, которые другие компании, приме­
няющие оптимизационные методы, сочли бы беспочвенными 
фантазиями. Они настойчиво требуют постоянной инициативы 
(практической самостоятельности) от десятков тысяч сотрудни­
ков, а не только от двухсот специально назначенных мыслителей 
с жалованием 75 тыс. дол. в год.
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Система «глубоких знаний» Уильяма Деминга (1900-1993)
У. Деминг считал, что любой сложившийся стиль управления 

должен пройти трансформацию. Система не может понять себя. 
Преобразование требует взгляда извне. Цель трансформации -  
дать взгляд снаружи -  лупу, которую он называл системой глу­
боких знаний. Она предоставляет нам карту теории для того, 
чтобы понять организации, над которыми мы работаем.

Первый шаг -  это преображение личности. Это преобразова­
ние не имеет длительности. Оно происходит от наступления по­
нимания системы глубоких знаний. Личность, будучи преобра­
зованной, станет воспринимать новый смысл о своей жизни, о 
событиях, о числах, о взаимодействии между людьми. Когда че­
ловек достигнет понимания системы глубоких знаний, он будет 
применять ее принципы в любом виде отношений с другими 
людьми. Он будет иметь основу для суждения своих собствен­
ных решений и для преобразования организаций, в которые он 
входит. Преобразованная личность будет:

- ставиться в пример;
- хорошим слушателем, но не будет идти на компромисс;
- постоянно учить других людей;
- помогать людям вырваться из их текущих практик и убеж­

дений и переходить к новой философии без чувства вины о про­
шлом.

Деминг считал, что все менеджеры должны обладать тем, что 
он называл «системой глубоких знаний», которая состоит из че­
тырех частей:

1. Понимание системы, понимание всего процесса, в ко­
торый вовлечены поставщики, производители и потребители 
(или получатели) товаров и услуг (<объяснено ниже).
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2. Знание об отклонениях, диапазон и причины отклонений в 
качестве и использование статистической выборки в измерениях.

3. Теория познания, концепции, объясняющие знание и 
пределы того, что может быть познано.

4. Знание психологии, концепции природы человека. Де­
минг объяснял: «Не нужно быть выдающимся ни в какой-либо 
одной из этих четырех областей знания и ни во всех четырех сра­
зу, чтобы понять её и применять».

Различные сегменты системы глубоких знаний, предложен­
ные здесь, не могут быть отделены. Они взаимодействуют друг с 
другом. Таким образом, знание психологии является неполным 
без знания об изменениях.

Менеджер должен понимать, что все люди разные. Это не 
оценка людей. Он должен понимать, что производительность 
каждого управляется в основном той системой, в которой он ра­
ботает, а система находится в ответственности менеджмента.

Понимание системы включает в себя понимание того, как 
взаимодействие (например, обратная связь) между элементами 
системы может привести к внутренним ограничениям, которые 
заставят систему вести себя как единый организм, который ав­
томатически ищет устойчивое состояние.
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