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Загальна характеристика організації.
Концепція життєвого циклу організації.
Основні закони розвитку організації.
Чинники впливу зовнішнього середовища на діяльність організації. STEP-аналіз.

4.1. Загальна характеристика організації
Всі складні організації мають загальні характеристики. Ці загальні риси допомагають зрозуміти, чому, щоб добитися успіху, організацією необхідно керувати.
1. Ресурси. В загальних рисах мета будь-якої організації включає перетворення ресурсів для досягнення результатів. Основні ресурси, які використовуються організацією, - це люди (людські ресурси), капітал, матеріали, технологія та інформація. Наприклад, організація «Мак Доналдс» (виробництво і обслуговування).
Матеріали - м'ясо, картопля, булочки, папір.
Технологія - механізоване приготування їжі (кухонне обладнання).
Люди - управляючі ресторанами, бухгалтери, м'ясники, продавці на роздачі.
Інформація - звітність по реалізації, облік на складах, звіт по затратах на придбання продуктів для виготовлення продукції.
Цей приклад показує взаємозв'язок між цілями і ресурсами.

      2. Залежність від зовнішнього середовища. Однією із найважливіших характеристик організації є її взаємозв'язок із зовнішнім середовищем. Жодна із організацій не може бути «острівцем в собі». Організації повністю залежні від оточуючого світу, від зовнішнього середовища - як щодо своїх ресурсів, так і щодо споживачів, користувачів їх результатами, яких вони намагаються досягти. Термін «зовнішнє середовище» включає економічні умови, споживачів, профспілки, урядові акти, законодавство, конкуруючі організації, систему цінностей в суспільстві, суспільні погляди, техніку та технологію, інші складові. Велике значення має той факт, що хоч організація і залежить повністю від зовнішнього середовища, середовище це, як правило, знаходиться за межами впливу менеджерів. Найкращі керівники в компанії «Ай Би Зм» нічого не можуть зробити, щоб утримати маленьку японську компанію від виходу на ринок з новою інтегральною схемою, яка робить деякі види продукції «Ай Би Зм» застарілими. З кожним роком керівництву доводиться враховувати все більшу кількість факторів зовнішнього середовища. Щоб досягти успіху, фірмам доводиться конкурувати на іноземних ринках і протистояти конкуренції іноземних компаній у себе на батьківщині.

      3. Горизонтальний розподіл праці. Найбільш наочною характеристикою організації с розподіл праці. Якщо дві особи працюють для досягнення однієї мети, вони повинні ділити роботу між собою. Розподіл всієї роботи на складові компоненти називають горизонтальним розподілом праці. Розподіл великого обсягу роботи на багаточисленні невеликі спеціалізовані завдання дозволяє організації виробляти значно більше продукції, ніж якби та ж кількість людей працювала самостійно. Класичним зразком горизонтального розподілу праці на виробничому підприємстві є виробництво, маркетинг і фінанси. Це основні види діяльності, які повинні бути успішно здійснені, щоб фірма досягла поставлених цілей.

      4. Підрозділи. Складні організації здійснюють чіткий горизонтальний розподіл за рахунок утворення підрозділів, які виконують специфічні конкретні завдання і досягають конкретної специфічної мети. Такі підрозділи часто називаються відділами або службами, хоча існують й інші назви. Як і ціла організація, частиною якої вони є, підрозділи - це групи людей, діяльність яких свідомо спрямовується і координується для досягнення загальної мети. Таким чином, за своєю суттю, великі і складні організації складаються із декількох спеціально створених для конкретної мети взаємопов'язаних організацій і багаточисельних неформальних груп, які виникають спонтанно.

      5. Вертикальний розподіл праці. Оскільки робота в організації розподіляється на складові частини, хтось повинен координувати роботу групи для того, щоб вона була успішною. Вертикальний розподіл праці відділяє роботу по координуван¬ню дій від самих дій. Діяльність по координуванню роботи інших людей і складає суть управління.

      6. Необхідність управління. Для того, щоб організація могла досягати своєї мети, завдання повинні бути скоординовані засобом вертикального розподілу праці. Тому управління є суто важливою діяльністю для організації.
Загальна характеристика організації включає її як соціальне утворення з визначеними межами та спільною метою, наявність ресурсів (людських, матеріальних, інформаційних), потребу в управлінні для координації діяльності, а також залежність від зовнішнього середовища. Важливими рисами також є вертикальний та горизонтальний поділ праці (ієрархія та розподіл завдань між відділами), наявність формальних та неформальних груп, та здійснення специфічних видів діяльності. 
Ключові характеристики організації:
· Ціль: 
Організація створюється для досягнення певної, узгодженої мети. 
· Ресурси: 
Вона потребує людей, капіталу, матеріалів, технологій та інформації для реалізації своїх цілей. 
· Управління: 
Необхідна система управління для координації дій, усунення плутанини та забезпечення досягнення мети. 
· Зовнішнє середовище: 
Організація не існує ізольовано, вона взаємопов'язана із зовнішнім середовищем (ринком, державою тощо) і залежить від нього. 
· Поділ праці:
. Горизонтальний: Розподіл роботи між різними підрозділами (відділами, службами). 
. Вертикальний: Встановлення ієрархії для координації роботи та прийняття рішень. 
· Свідома координація: 
Діяльність людей в організації свідомо координується, щоб уникнути хаосу та досягти спільних цілей. 
· Соціальне утворення: 
Організація складається з людей (або груп людей), які взаємодіють між собою. 
· Визначені межі: 
Має чіткі межі, що відокремлюють її від інших організацій та зовнішнього світу. 
· Формальні та неформальні групи: 
Всередині організації існують як офіційно визначені структури, так і неформальні спільноти. 
· Виконання видів діяльності: 
Організація здійснює певні види діяльності для досягнення своїх цілей. 
Які ж складові успіху організації?
1. Виживання. Деякі організації планують свій розпуск після досягнення ними ряду заздалегідь запланованих завдань. Прикладом може служити будь-яка урядова комісія, яка створювалася для досягнення конкретної мети. Але виживання, можливість існувати якомога довше є первинним завданням більшості організацій. Це може продовжуватися нескінченно. Рекорд встановила римська католицька церква, яка діє уже протягом 2000 років.
2. Результативність і ефективність. Щоб успішно господарювати протягом тривалого часу, вижити й досягти мети, організація повинна бути як ефективною, так і результативною.
Популярний дослідник Пітер Друкер говорить: результативність є наслідком того, що "робляться потрібні, правильні речі". А ефективність є наслідком того, що "правильно створюються ті ж речі". І перше, і друге однаково важливо.
3. Продуктивність. Ефективність можна виміряти і виразити кількісно, тому що є можливість визначити грошову оцінку ресурсів, які споживаються, і продуктів, що випускаються. Відносна ефективність організації називається продуктивністю. Вона виражається в кількісних одиницях. Продуктивність – це відношення кількості одиниць на виході до кількості одиниць на вході.
Ключовою складовою продуктивності є якість.
Менеджери вирішують, якими повинні бути цілі в галузі продуктивності організації. Менеджери вирішують, які методи одержання продукції будуть використані в організації. Менеджери вирішують, які форми стимулювання будуть застосовуватися в організації для того, щоб зацікавити робітників у підвищенні продуктивності.
4. Практична реалізація. Управлінські рішення, як би добре вони не були обгрунтовані з точки зору теорії і підкріплені дослідженнями, це лише ідеї, думки. А мета управління – це виконання реальної роботи реальними людьми. Рішення є успішними тоді, коли вони реалізуються практично, результативно і ефективно, перетворюються в дію.
На нинішньому етапі розвитку створюється велика кількість нових організацій. Нова організація сучасного промислового або сільськогосподарського виробництва повинна відповідати таким вимогам:
- невеликі організаційні підрозділи з невеликою кількістю працівників, але вони повинні мати більш високий, ніж раніше, кваліфікаційний і освітній рівні;
- небагато рівнів управлінської ієрархії;
- бригадні організаційні структури;
- орієнтація виробництва на обслуговування споживача;
- гнучкий, який може швидко змінюватись, асортимент продукції;
- мінімум запасів і гнучкі виробничі системи;
- більш високий рівень виробництва і якомога менші його витрати.
Властивості організації
Сутність організації визначають її властивості як сукупність проявів, що відображають загальні, характерні і специфічні риси організації.
Визначенням суб’єктивної організації виокремлюється властивість цілеспрямованості.
Цілеспрямованість — орієнтація організації на постановку та досягнення бажаного, можливого й необхідного стану.
Перманентність - властивість організації, яка характеризує безперервне, постійне, здійснення чогось, що продовжується.
Дискретність - властивість, яка структурно формує організацію, (переривчастість, виокремленість складових організації), відображає поелементний, поетапний підхід до її проектування, формування, функціонування, сприйняття та представлення.
Циклічність (періодичне повторення певної послідовності) – періодичне повторення об’єктивно сталої або цілеспрямовано сформованої послідовності перетворень у будь-якій органівації.
Саме циклічність передбачає, обумовлює та розкриває властивість реверсивності (повернення до повторення початкового стану) організації як процесу. Сутність її полягає у поверненні до попередніх дій.
Здійснюючись у часі, будь-яка організація як процес насамперед характеризується такою його властивістю, як оперативність (швидкість, своєчасність, адаптація, відповідність, синхронізація ритмів, темпів).
Оперативність процесу зумовлює необхідність своєчасного та адекватного врахування організаційних змін. Таку характеристику часто називають мобільністю, м’якістю, активністю, але найточніше її сутність розкриває поняття гнучкість (здатність організації до адаптації, модернізації, реформації).
Ротаційність (переміщення циклічною траєкторією) – можливість взаємної перестановки, заміни складових процесу в ході його здійснення. Ротаційність становить могутній ресурс регенерації, реорганізації, реформування організаційних відносин між складовими на основі аналізу їх альтернативного функціонування після проведення взаємного, послідовного або зустрічного заміщення.
Корпоративність (схильність до групової асоціації та кооперації) – відображає соціальну природу і характер відповідних організацій цивілізації.
У реальному житті прагматичне розуміння та застосування терміна «організація» спочатку відповідає встановленню зв’язків між елементами або системами у процесі їх взаємодії. У цьому сенсі комунікаційність (здатність, схильність до взаємозв’язку) як властивість організації відображає її структурно-процедурну основу, ресурс побудови та розвитку необхідних можливостей реалізації певних схем, процедур, моделей конфігурації, її орієнтацію на встановлення взаємозв’язку.
Композиційність - можливість побудови адекватної організації шляхом цілеспрямованого складання її з елементів.
Комбінаторність (потенціал, ресурс можливих способів з’єднання) – визначає стійку здатність складових ефективної організації формувати різноманітні комбінації взаємозв’язків залежно від реальних умов та чинників.
На практиці властивості комунікаційності, композиційності і комбінаторності організації найчастіше розглядаються та реалізуються в тісному взаємозв’язку у вигляді основних складових єдиного і комплексного інноваційного підходу та ресурсу формування, функціонування і розвитку нових організацій. Вони визначають перспективу організаційних змін, їх зміст, спрямованість і ефективність.
Селективність – здатність організації до вдосконалення шляхом відбору, закріплення і розвитку необхідних якостей. І якщо в суб’єктивній і змішаній організаціях селективність стає однією з її цільових якостей, то в об’єктивній організації ця властивість є фундаментальною, реалізовуючись у процесі природного відбору, що забезпечує її поступальний розвиток.
Інгресивність - властивість організації поступово формувати та закріплювати нові якості, ставати ресурсом самовдосконалення.
Кон’югованість – здатність до внутрішнього обміну та об’єднання якостей елементів і організацій у процесі самоорганізації. Ця властивість розкриває виключно перспективні ресурси внутрішнього вдосконалення та розвитку організацій. Кон’югованість стає основним конструктивним ресурсом побудови та здійснення оригінальних моделей еволюційних перетворень соціально-економічних систем.
Кореляційність (здатність до активізації взаємозв’язку) – здатність організацій до активної, безпосередньої та опосередкованої взаємної комутації й адаптації елементів та систем у межах самоорганізації. Ця властивість є основою формування широкої виробничої кооперації, інтерактивної ринкової взаємодії, вільного створення і розвитку взаємодії на тлі загального конкурентного середовища.
Егресивність (досягнення максимального рівня реалізації якостей організації) – здатність елементів до активізації, адаптації та мобілізації максимального функціонального потенціалу в умовах самоорганізації, що забезпечує досягнення оперативної та локальної мети. Вона забезпечує максимальну віддачу кожного елементу та всієї організації в цілому, що є стратегічним орієнтиром, який визначає можливості її подальшого вдосконалення та розвитку.
Емерджентність (оперативна мобілізація нових якостей) - ефект блискавичного цілеспрямованого формування (запозичення) і застосування нових якостей організації, що є основним інноваційним ресурсом індивідуума. Ця властивість, як і егресивність, насамперед використовується соціально-економічними організаціями, що натрапляють на різноманітні кризові ситуації. На її використанні так чи інакше ґрунтується більшість програм виведення організацій з кризи шляхом диверсифікації, конверсії, освоєння нових сегментів ринку. У реальних умовах розвитку кризової ситуації оперативна мобілізація прихованих, формування та використання нових якостей організації нерідко стають єдиним ресурсом реорганізації. Найчастіше він мобілізується та використовується в процесі реструктуризації, розділення, розмежування кризової організації на низку часткових, зокрема достатньо успішних формувань. Це дає змогу виділити проблемні складові, зосередити увагу на їх подальшій долі, розробити конкретні шляхи реорганізації, застосувати достатньо широкий спектр найрізноманітніших організаційних рішень.
До групи загальних якостей, що безпосередньо визначають організаційний характер будь-якого об’єднання належать цілісність, комплексність, конструктивність, стійкість та відособленість, які визначають властивості організації та зумовлюють формування і розвиток вищенаведеного У переліку загальних властивостей організації також виокремлюються :
· обмеженість, що визначає межі реалізації організації та прояву її властивостей;
· репродуктивність, що засвідчує здатність організації до відтворення;
· адаптивність, що забезпечує можливість пристосування організації;
· інваріантність, що розкриває палітру можливостей реалізації організації;
· інтегративність, що відображає входження кожної організації у відповідну макроорганізацію.
Систему соціальних властивостей організації формують такі якості:
· концептуальність, що відображає певні уявлення суспільства про конкретну організацію;
· ієрархічність, що розподіляє підпорядкованість та повноваження різних рівнів організації;
· консервативність, що виражає прагнення більшості індивідуумів до стабільності та передбачуваності;
· проблемність, що реалізує порівняльні начала соціального підходу до організації;
· мотивованість, що розкриває внутрішню, спонукальну природу будь-якої соціальної організації;
· інноваційність, що формує діапазон необхідних форм організації;
· конкурентність, що обумовлює висунення, закріплення та розвиток суспільством найбільш перспективних форм організації;
· інтегративність, що відображає стійку тенденцію соціальної організації до об’єднання учасників, складових, ресурсів, тенденцій;
· кореляційність, що характеризує готовність складових соціальної організації до будь-якої взаємодії.
Систему синергічних властивостей організації відкриває поняття «місія», яке застосовується, як правило, тільки до соціальних систем.
Виконання місії організації в основному визначається рівнем розвитку такої важливої синергічної властивості, як архітектоніка.
Саморегулювання – забезпечує стійке функціонування і розвиток організації.
Наведена класифікація дає змогу виділити конструктивний взаємозв’язок між загальними, соціальними і синергічними властивостями прояву самоорганізації як системи, що забезпечує основний потенціал функціонування та вдосконалення індивідуума.
Загальні принципи організації та їх характеристика.
До загальних принципів організації можна віднести:
· принцип зворотного зв’язку;
· принцип розвитку;
· принцип змагальності, конкуренції;
· принцип додатковості;
· три принципи відповідності — відповідність цілей та ресурсів, відповідність розпорядництва та підпорядкування, відповідність ефективності діяльності та економічності;
· принцип оптимального поєднання централізації і децентралізації виробництва і управління;
· принцип прямого зв’язку;
· принцип ритмічності;
· принцип синхронізації (системний принцип).
Принцип зворотного зв’язку. Соціально-економічні системи є в основному відкритими та нерівноважними системами. Порушення рівноваги можливе внаслідок найрізноманітніших причин або випадкових збурень. Незалежно від природи керованих об’єктів (механічних, біологічних, соціальних) їх регулювання можливе за принципом зворотного зв’язку.
Будь-яка система управління складається з двох провідних підсистем — керуючої та керованої. Вони вступають у різноманітні комунікаційні зв’язки, що є відповідними каналами передачі управлінської інформації від суб’єкта до об’єкта і навпаки. Циркуляція управлінської інформації між двома підсистемами — керуючою та керованою — дає змогу встановлювати співвідношення між інформацією на вході і виході керованої системи. Зіставлення рівнів інформації допомагає оцінити стан як керованої підсистеми в цілому, так і окремих її елементів зокрема.
Принцип розвитку. Це один з провідних загальних принципів організаційних систем (взагалі всіх матеріальних систем). Розвиток — незворотна, спрямована зміна системи. Розрізняють дві форми розвитку: еволюційну, таку, що характеризується поступовими кількісними та якісними змінами; революційну, таку, що є стрибкоподібним, неусвідомленим переходом від одного стану системи, процесу управління до іншого.
Існує прогресивний і регресивний розвиток (зміна). Прогресивний і регресивний розвиток може охоплювати спочатку не всю систему в цілому, а тільки який-небудь її компонент, і лише з часом соціально-економічна система зазнає повною мірою якісних змін.
Принцип змагальності, конкуренції. Практика підтверджує, що життєздатність соціальної системи залежить від ступеня розвитку змагальних, конкурентних начал. Конкуренція виявляє найбільш результативні, ефективні шляхи соціально-економічного розвитку.
Командно-адміністративна система управління не давала змоги розвиватися конкуренції, гальмувала прояв приватної ініціативи, монополізувала виробництво різних товарів і послуг. Поступово ця система перейшла на «млявий біг», а потім до деградації та застою. Деякий час в економічній науці принцип конкуренції ігнорувався. Стверджувалося, що в умовах соціалістичної системи господарювання її прояв завдає економіці великої шкоди.
Конкурентні відносини суперечливі: механізм конкуренції формує соціальні пріоритети свободи вибору, активної дії на ухвалення сміливих, продуктивних управлінських рішень. Одночасно конкуренція може негативно вплинути на роботу деяких організацій, призвести їх до банкрутства. Особливо небезпечною є так звана недобросовісна конкуренція, тобто застосування в процесі боротьби з конкурентами заборонених економічних прийомів або навіть силових акцій. Принцип здорової конкуренції — це двигун соціально-економічної системи, розвиток якої необхідно стимулювати
Принцип додатковості. В організаційних системах поєднуються, з одного боку, об’єктивні, стійкі тенденції, запрограмовані, рівноважні, організовані, прогнозовані начала, а з іншого боку, випадкові, нестійкі, нерівноважні, стихійні, самовільні, імовірнісні, непрогнозовані начала.
Принцип відповідності цілей і ресурсів. Ключові цілі організації мають своєчасно забезпечуватися ресурсами. Цьому принципу відповідає програмно-цільова технологія процесу виробництва та розроблення рішень. Вона полягає у передачі на виконання завдань (цілей, задач) з вказівкою засобів, методів і часу їх виконання, з організацією зовнішнього або внутрішнього контролю проміжних станів цього виконання. Професіоналізм виконання завдання визначається кваліфікацією керівника, що видав завдання, а кваліфікація виконавця відіграє вторинну роль. 
Принцип відповідності розпорядництва та підпорядкування. У процесі виконання конкретної роботи кожен працівник повинен мати одного лінійного керівника та будь-яку кількість функціональних. Лінійний керівник може виконувати адміністративні, технологічні та патронажні функції. Функція вважається адміністративною, якщо серед процедур, що її становлять, пріоритетною є процедура «Ухвалення рішення» або «Затвердження рішення». Для технологічної функції — це наявність серед процедур, що її складають таких пріоритетних: «Підготовка рішення», «Узгодження» або «Організація виконання рішення». Якщо в наборі немає пріоритетних процедур, то це патронажна функція. Наявність адміністративної загальної або конкретної функції управління надає їй цього ж статусу.
Принцип відповідності ефективності діяльності й економічності. Для кожної організації має бути знайдена відповідність між ефективністю і витратами. Пріоритет повинен належати ефективності. Поняття ефективності є похідним від слова «ефект», що означає сильне враження, викликане ким-, чим-небудь. Ефект може бути організаційним, економічним, психологічним, правовим, етичним, технологічним та соціальним. Зазвичай ефект (результат) порівнюють із витратами за допомогою порівняних показників. Різниця між поточними та попередніми витратами характеризує економічність. Якщо витрати зменшилися — це позитивна економічність, а якщо збільшилися, — негативна. Таким чином ефективність можна визначити як ступінь впливу різниці витрат на різницю результату, тобто економічності на різницю результату.
Принцип оптимального поєднання централізації та децентралізації виробництва й управління. Необхідно знайти найвигідніше поєднання обсягів адміністративних, технологічних і патронажних функцій виробництва та управління. Потреба людини у владі і самовираженні спонукає багатьох керівників підсилювати централізацію виробництва та управління. Це свідчить про наявність «синдрому великого бізнесу», за якого істотно зростають труднощі як у виробництві, так і в управлінні. Цей принцип вимагає вчасного проведення об’єднання або роз’єднання організацій або підрозділів. Зовнішніми сигналами для проведення цієї роботи є зниження попиту на товари, зростання витрат на управлінський апарат, зростання незапланованих звільнень персоналу.
Принцип прямого зв’язку. Цей принцип означає, що виробничі та інформаційні процеси повинні протікати найкоротшим шляхом, щоб уникнути додаткових витрат і спотворень. Якщо, наприклад, узяти інформацію, то її достовірність та цінність безпосередньо залежать від вибраного шляху доставки. Так, спочатку абсолютно достовірна та дуже цінна інформація, пройшовши довгий шлях і надійшовши до користувача надто пізно, може виявитися недостовірною та дезорієнтуючою.
Принцип ритмічності. Виробничі та інформаційні процеси повинні відбуватися із заданим ступенем рівномірності протягом заданих часових інтервалів. Ритмічність забезпечує узгодженість продуктивності праці на різних ділянках єдиного технологічного процесу.
Принцип синхронізації (системний принцип). Серед виробничих та інформаційних процесів або підрозділів необхідно виділити постійний або тимчасовий центр синхронізації, під режим діяльності якого повинні підлаштовуватися інші процеси або підрозділи організації. Динаміка ринкових відносин вимагає достатньої гнучкості в організації бізнес-процесів: щось слід тимчасово або постійно підсилювати, щось послабити, когось виокремити та надати підтримки, а когось такої підтримки позбавити. Цей принцип сприяє реалізації іншого принципу — пріоритету структур над функціями в організаціях, що діють. Замість того, щоб змінювати склад структури, її можна переорієнтовувати на нові підрозділи або процеси.

4.2. Концепція життєвого циклу організації.
Організації зароджуються, розвиваються, добиваються успіхів,, слабшають і, зрештою, припиняють своє існування. Деякі з них існують нескінченно довго, жодна не живе без змін. Нові організації формуються щодня. У той же час щодня сотні організацій ліквідуються назавжди. Ті, що вміють адаптуватися процвітають, негнучкі - зникають. Якісь організації розвиваються швидше інших і роблять свою справу краще, ніж інші1. Керівник повинен знати, на якому етапі розвитку знаходиться організація, і оцінювати, наскільки прийнятий стиль керівництва відповідає цьому етапу.
Саме тому розповсюджене поняття про життєвий цикл організацій як про передбачувані їх зміни з визначеною послідовністю станів протягом часу. Застосовуючи поняття життєвого циклу, можна побачити: існують виразні етапи, через які проходять організації, і переходи від одного етапу до іншого є передбачуваними, а не випадковими.
Концепції життєвого циклу приділяється велика увага в літературі, яка вивчає ринки. Життєвий цикл використовується для пояснення того, як продукт проходить через етапи народження чи формування, росту, зрілості й спаду. Організації мають деякі виняткові характеристики, що вимагають визначеної модифікації поняття життєвого циклу. Один з варіантів розподілу життєвого циклу організації на відповідні тимчасові відрізки передбачає наступні етапи.
1. Етап підприємництва. Організація знаходиться в стадії становлення, формується життєвий цикл продукції. Цілі є ще нечіткими, творчий процес проходить вільно, просування до наступного етапу вимагає стабільного забезпечення ресурсами.
2. Етап колективності. Розвиваються інноваційні процеси попереднього етапу, формується місія організації. Комунікації і структура в рамках організації залишаються в сутності неформальними. Члени організації витрачають багато часу на виконання своїх обов´язків і демонструють високі зобов´язання.
3. Етап формаліації і управління. Структура організації стабілізується, вводяться правила, визначаються процедури. Опір робиться на ефективність інновацій і стабільність. Розробка і прийняття рішень стають ведучими компонентами організації. Зростає роль вищої керівної ланки організації, процес прийняття рішень стає більш зваженим, консервативним. Ролі уточнені таким чином, що вибуття тих чи інших членів організації не викликає серйозної небезпеки.
4. Етап розробки структури. Організація збільшує випуск своїх продуктів і розширює ринок надання послуг. Керівники виявляють нові можливості розвитку. Організаційна структура стає більш комплексною і відпрацьованою. Механізм прийняття рішень децентралізований.
5. Етап спаду. У результаті конкуренції на ринку, в організації зменшується попит на свою продукцію чи послуги. Керівники шукають шляхи утримання ринків і використання нових можливостей. Збільшується потреба в працівниках, особливо тих, хто має найбільш цінні спеціальності. Кількість конфліктів нерідко збільшується. До керівництва приходять нові люди, які намагаються затримати занепад. Механізм розробки і прийняття рішень централізований.
Графічно основні етапи життєвого циклу організації представлені на рисунку 4.7. На ньому показано по вихідній лінії створення, ріст і зрілість організації, а також її занепад, що позначений спадаючою кривою.
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Рис. 4.7 Життєвий цикл організації (типова крива)
На основі проведених досліджень і узагальнення накопиченого досвіду стадії життєвого циклу організації можна представити більш детально.
Народження. Засновники організації виявляють незадоволені вимоги споживача чи соціальні потреби. Цілеспрямованість, здатність ризикувати і відданість справі характеризують цей етап. Нерідко використовується директивний метод керівництва, який потребує швидкого виконання і ретельного контролю. Для тих, хто в цей період працює в організації, характерні найвища згуртованість і взаємодія.
Дитинство. Це - небезпечний період, оскільки найбільша кількість невдач відбувається протягом перших років після виникнення організації. Зі світової статистики відомо, що величезне число організацій невеликого масштабу зазнають невдачі через некомпетентність і недосвідченість керівництва. Кожне друге підприємство малого бізнесу терпить крах протягом двох років, чотири з п´яти підприємств - протягом п´яти років свого існування. Задача цього періоду - швидкий успіх. Цілі - здорове існування і розвиток, а не просте виживання. Нерідко вся робота виконується на межі можливостей, щоб не втратити темп зростаючого успіху. Управління здійснюється діяльним і підготовленим керівником і його командою.
Отроцтво. Під час цього перехідного періоду ріст організації здійснюється, як правило, несистематично, ривками; організація все більше набирає силу, однак координація проводиться нижче оптимального рівня. Більш організовані процедури поступово заміняють ризиковану пристрасть до успіху. Налагоджується планування, розробка бюджетів, прогнозів. Розширюється прийом на роботу фахівців, що викликає тертя з колишнім складом. Засновники організації змушені більше виконувати роль безпосередніх керівників, а не підприємців, проводячи систематичне планування, координацію, управління і контроль.
Рання зрілість. Відмітні ознаки цього періоду - експансія, диференціація і, можливо, диверсифікованість. Утворюються структурні підрозділи, результати діяльності яких вимірюються отриманим прибутком. Використовується багато загальноприйнятих методів оцінки ефективності, посадові інструкції, делегування повноважень, норми продуктивності, експертиза, організація навчання і розвитку. Однак починають виявляти себе тенденції бюрократизму, боротьби за владу, місництва, прагнення домагатися успіху за будь-яку ціну.
Розквіт сил. Маючи в правлінні акціонерів, організація ставить на даному етапі ціль збалансованого росту. Структура, координація, стабільність і контроль повинні мати таке ж значення, як і інновації, удосконалення всіх частин і децентралізація. Приймається концепція структурних підрозділів, результати діяльності яких вимірюються отриманим прибутком. Нова продукція, ринок збуту і технології повинні бути керованими, а кваліфікаційні навички управлінського персоналу - більш відточені.
Таблиця 4.2. Стадії розвитку організації
	Стадії Фактори
	Народження
	Дитинство
	Отроцтво
	Рання зрілість
	Розквіт сил
	Повна зрілість
	Старіння
	Оновлен-ня

	Первинні цілі
	Виживання
	Коротко-строковий прибуток
	Прискорений ріст
	Систематичний ріст
	Збалансований ріст
	Унікаль-ність, образ
	Обслуговування
	Оновлення

	Тип лідера
	Новатор
	Опортуніст
	Консультант
	Учасник
	Корпоративна діяльність
	Держав-ний діяч
	Адміністратор
	Реорганізатор

	Організа-ційний характер
	Бороть-ба
	Досягнення
	Зміни
	Розширення, диверсифікація
	Системна орієнтація
	Зрілість, задово-лення собою
	Орієнта-ція на структурищо склалися
	Орієнтація на зміни

	Організаційний образ
	Із собою в центрі уваги
	Місцевий
	Секцій-ний
	Національний
	Багато-національний
	Міжнародний
	Самозадоволений
	Самокритичний

	Концентрація енергії на
	Новому
	Конкуренції
	Завоюванні
	Координації
	Інтеграції управлін-ні
	Пристосуванні
	Продовженні існування
	Оновленні, розвитку

	Центральна проблема
	Вихід на ринок
	Існування
	Частка ринку
	Багатосторонній ріст
	Централізація і автономність
	Рівновага інтересів
	Стабільність
	Омолодження

	Тип планування
	Із передбаченням
	
	Продажі бюджет
	За замовленнями, спеціалізація
	Складний комплексний
	Соціальнополітичний
	Екстраполяція
	Творчий

	Метод управління
	Одна людина
	Мала група однодум-ців
	Делегування
	Децентралізований
	Центр алізова ний
	Колегіальний
	Оснований на змагальних, традиціях заохочувальний

	Організа-ційна
модель
	Макси-мізація прибутку
	Оптиміза-ція прибутку
	Плановий прибуток
	Хороший стан
	Соціальна відповідальність
	Соціаль-ний інститут
	Бюрократія
	Наслідування Фенікса


З прискоренням темпів росту в порівнянні з попередніми стадіями організація нерідко переоцінює свої успіхи і можливості.
Повна зрілість. Маючи компетентне, але не завжди відповідальне керівництво, організація діє практично сама по собі. Дуже часто встановлюється небажаний стан загальної благодушності. Незважаючи на те, що картина доходів цілком прийнятна, темпи росту уповільнюються. Організація може відхилятися від своїх первісних цілей під впливом зовнішнього тиску. Разом з тим слабкості занадто очевидні. Ці симптоми нерідко ігноруються керівництвом.
Старіння. Цей тип ніколи б не настав, якби керівництво організації постійно усвідомлювало необхідність відновлення. Конкуренти незмінно заміряються на частку організації на ринку. Бюрократична тяганина, не завжди обґрунтована стратегія, неефективна система мотивацій, громіздка система контролю, закритість до нових ідей - усе це, разом узяте, створює умови для "закупорки артерій". Як показує практика, дуже важко зупинитися і припинити виконання непродуктивної роботи. У результаті організація поступово починає розпадатися. Вона змушена або прийняти тверду систему відновлення, або загинути як самостійна структура, влившись у відповідну корпорацію. Організація відкочується назад, і знову починається боротьба за її виживання.
Відновлення. Організація в стані піднятися з попелу як Фенікс. Це може зробити нова команда керівників, уповноважених на проведення реорганізації і здійснення планової програми внутрішнього організаційного розвитку.
На різних стадіях життєвого циклу організацій управління має свої характерні особливості (таблиця 4.3).
Таблиця 4.3. Менеджмент на різних стадіях "Життєвого циклу підприємства"
	Назва етапу
	Характерні особливості менеджменту

	1
	2

	Зародження
	Початок формування стратегічного потенціалу підприємства, головна ціль - виживання на ринку, організація праці - спрямованість на максимізацію прибутку, основне завдання - вихід на ринок, перше поєднання складових виробничого процесу, подолання бар´єрів "входу"

	Прискорення росту
	Головна ціль - короткостроковий прибуток та прискорене зростання, основне завдання - закріплення ринку, організація праці спрямована на планування прибутку та розробку механізму стимулювання, підвищення ступеня агресивності конкурентної стратегії підприємства, виникнення системи зв´язків виробничого процесу

	Уповільнення росту
	Головна ціль - систематичний, збалансований ріст та формування індивідуального іміджу, основне завдання - ріст різними напрямками технологічного процесу, підвищення рівня організації праці, повне подолання бар´єрів "входу", закінчення формування кадрової підсистеми, початок оновлення технічної бази, тенденція загального зниження рентабельності

	Зрілість
	Найвищий рівень розвитку підприємства, найвища продуктивність використання ресурсів (Каретто-ефективність); головна ціль - забезпечення стабільності, збереження досягнутого рівня розвитку на найдовший відрізок часу; вибір оптимальної системи стосунків; початок реорганізації основних ланок технологічного процесу та основних підсистем підприємства, тенденція до старіння персоналу: формального та фізичного

	Занепад
	Головна ціль - забезпечення оновлення всіх функцій підприємства, ріст забезпечується за рахунок колективізму; основне завдання - омолодження, в галузі організації праці - впровадження найсучасніших досягнень НОП


Тривалість життєвого циклу для різних організацій і підприємств у різні миттєвості часу різні (рисунок 4.8).
Рівні життєвого циклу підприємства в різні миттєвості часу різноманітні, як і тривалість життєвого циклу для різних підприємств.
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Рис. 4.8. Графічне зображення кривої життєвого циклу різних підприємств:
а) "середній успіх"; б) "карколомний успіх-занепад"; в) "зіркова";
г) мінлива кар´єра; д) різкий занепад та відновлення;
є) запізніле визнання.
Цілі підприємства залежать від стадії життєвого циклу підприємства (таблиця 4.4).
Таблиця 4.4. Залежність цілей підприємства від стадії його життєвого циклу
	Стадії життєвого циклу
	Головна ціль
підприємства
	Проміжні цілі

	1. Народження
	Виживання
	Вихід на ринок

	2. Дитинство
	Короткочасний прибуток
	Укріплення становища на ринку

	3. Юність
	Прискорене зростання обсягів продажу та прибутку
	Захват своєї частини ринку

	4. Рання зрілість
	Постійне зростання обсягів діяльності
	Диверсифікація діяльності (освоєння додаткових напрямків діяльності)

	5. Зрілість
	Формування іміджу підприємства та збалансоване зростання
	Зміцнення становища підприємства на освоєному ринку

	6. Старіння
	Збереження позицій
	Забезпечення стабільності господарської діяльності

	7. Відродження
	Пошук додаткових імпульсів у діяльності підприємства
	Технічне переозброєння, нові постачальники, впровадження нових технологій та інше


Останнім часом на Заході одержала поширення теорія виживання організації в умовах "структурного зрушення". В основі цієї моделі лежать наступні положення: 1) спеціалізовані підприємства в цілому більш досконалі, ніж диверсифіковані, але менш живучі; 2) згодом рентабельність має тенденцію до зменшення; 3) з віком "смертність" підприємств падає. Автори даної теорії вважають, що в будь-якій організації відбувається боротьба між силами, зацікавленими в підвищенні ефективності її діяльності й у її виживанні. В перші роки після створення організації ефективність відіграє переважну роль, але рано чи пізно організація входить у період "тривог", коли з найбільшою силою виявляються антагоністичні інтереси різних груп усередині і поза підприємствами. Акціонери виступають за глибокі перетворення, що дозволили б підприємству підвищити рентабельність; персонал, що бачить у перетвореннях загрозу своєму становищу - прагне блокувати будь-які глибокі зміни. Прикладом структурного зриву є купівля підприємства робітниками. Відповідно до цієї моделі кожна організація прагне саме до зриву, а не до максимізації ефективності. Але цю тенденцію можна перебороти, якщо керівникам удається протистояти силам, що штовхають організацію до виживання без ефективності за допомогою організаційних інновацій, екстерналізації зайнятості, злетів і придбань.
Проблемам виживання підприємств присвячено багато робіт різних фахівців. Становить інтерес "біологічний підхід", відображений у роботах А.Ерелі і Ж.Моно, які ставлять перед собою мету відповісти на запитання, чи існує життєвий цикл підприємств, аналогічний життєвому циклу біологічних об´єктів. Сучасні дослідження дозволили зробити наступні висновки:
• Підприємства старіють, як і живі істоти, що виявляється в зниженні сприйняття підприємства до всього, що виходить за формалізовані рамки. Така формалізація перетворює організації в закриті системи.
• Цілком закрита система, тобто система, що не може інтегрувати нову інформацію, стає застиглою, а отже, мертвою. Вона перестає розвиватися, втрачає здатність до адаптації. Підприємства можуть продовжувати існувати, але схожі на вмираючих, життя яких підтримується за допомогою складного устаткування.
• У рамках "біологічного підходу" роль керівника підприємства полягає, з одного боку, в підтримці системи в стані відкритості, з іншого боку, він повинен орієнтувати ресурси організації на інновації, що забезпечать виживання підприємства, його адаптацію до оточення, що змінюється.
• Управління організацією в даному режимі містить визначений ризик, зв´язаний з порушенням функціонування підприємства чи необхідністю зміни існуючих керівних структур (це може піти на користь підприємству, але являє загрозу для самих керівників). Підтримка відкритості системи обходиться дорожче в плані фінансів, часу, стресів, ніж управління на принципах планування, але є основним чинником виживання підприємства в сучасних умовах. Огляд різних теорій організації і управління дозволяє зробити загальний висновок: виживання й ефективність діяльності підприємств залежать від періодичної і планомірної зміни цілей, кадрового складу і керівництва організацій.

4.3. Система законів організації
Будь-яка система підпорядкована дії законів природи, суспільства та законів управління.
Закони в суспільстві розуміють в двох позиціях:
· як нормативні акти, прийняті і затверджені в установленому порядку найвищими органами державної влади;
· як необхідні, істотні, стійкі, такі, що повторюються, відносини між явищами в природі та суспільстві. Ці закони мають об’єктивний характер.
Закони є вищим ступенем пізнання і мають форму загальності (тобто виражають загальні відносини, зв’язки, властиві всім явищам цього роду, класу).
Закони науки — це знання, що формулюється людьми в поняттях, які відображають об’єктивні процеси, що відбуваються в природі і суспільному житті на мікро- і макрорівнях.
Під законами природи розуміється математичне вираження якого-небудь природного явища, що здійснюється за відомих обставин з однаковою необхідністю.
Закони-приписи — норми, правила поведінки, яких людина повинна дотримувати в організації, громадських об’єднаннях (правові, етичні закони).
Закони мислення — правила, застосування яких сприяє досягненню оптимальної розумової діяльності (закони логіки).
Кожну організацію можна розглядати як об’єднання дрібних підрозділів. Умови застосування і порядок функціонування законів у цих підрозділах можуть відрізнитися деякими деталями.
Закони організації бувають загальні, часткові та особливі.
Загальні закони є універсальними, тобто вони не залежать від країни, географічного розташування.
Часткові — діють в конкретних ситуаціях і певних видах діяльності.
Особливі (специфічні) — відображають специфіку організації.
Загальні закони організації. Загальні закони організації діють у всіх матеріальних системах. До основних з них належать такі:
· закон синергії;
· закон самозбереження;
· закон розвитку;
· закон відповідності різноманітності системи, що управляє, різноманітності керованого об’єкта;
· об’єктивний закон пріоритету цілого над частиною;
· загальний закон врахування системи потреб.
У будь-якій організації є приміщення, технологічне устаткування, персонал, матеріали, комплектуючі вироби. Ці ресурси становлять потенціал організації, її здатність до діяльності. Кожен ресурс організації має кількісні та якісні характеристики: обсяг, маса, продуктивність. Сукупність ключових характеристик визначає потенціал конкретного ресурсу організації. У реальній діяльності організації важливим є потенціал сукупності ресурсів. Використовувані ресурси істотно підсилюють або послаблюють потенціал один одного. Загальний потенціал організації буде значно меншим, або значно більшим за суму потенціалів, що становлять діяльність ресурсів, — ефект синергії. Різні поєднання використовуваних в організації ресурсів можуть створити різний рівень можливого потенціалу організації: від дуже низького до дуже високого. Ефект синергії аналогічний до резонансу, тобто до різкого зростання або зниження продуктивності. Таким чином, синергію можуть викликати як виразно позитивні, так і виразно негативні наслідки. Позитивна синергія реалізується за рахунок збігу набору ресурсів та оптимального поєднання їх характеристик. Негативна синергія одержується в результаті абсолютно непрофесійного підходу до дорученої діяльності. Керівників організацій насамперед цікавить ефект синергії. Механізмом його дії є об’єктивний закон теорії організації — закон синергії.
Закон синергії свідчить: будь-яка система (технічна, біологічна або соціальна) має такий набір ресурсів, за якого її потенціал завжди буде або значно більшим від простої суми потенціалів ресурсів, що до неї входять (технологій, персоналу, комп’ютерів), або істотно меншим.
Особливо важливими є соціальні системи у вигляді компаній, фірм, товариств або об’єднань. Завдання керівника полягає в тому, щоб знайти такий набір, за якого ресурси оптимально взаємодіяли б між собою, створюючи ефект позитивної синергії. На практиці ефект позитивної та негативної синергії зустрічається нечасто. Це пояснюється дуже рідкісним поєднанням високого управлінського професіоналізму керівника та тривалого періоду успіхів. Проте знання закону синергії може активізувати діяльність керівника щодо пошуку найоптимальнішого набору ресурсів.
Закон синергії діє незалежно від волі та свідомості керівника, проте результати дії закону залежать від керівника, підлеглих і зовнішнього середовища.
Ознаками досягнення позитивної синергії в організації є:
· піднесений настрій в колективі;
· посилення інтересу працівників до професійного зростання;
· активне придбання акцій своєї організації;
· посилення лояльності до керівництва організації;
· зростання кількості пропозицій щодо вдосконалення технології та структури управління;
· добродійна діяльність організації;
· стійкість організації до внутрішніх та зовнішніх впливів.
Нині відсутні прямі методи оцінки синергетичного ефекту. Проте для успішної реалізації закону синергії необхідно використовувати методи організації та самоорганізації, управління і самоврядування. Серед них: питання-відповіді; конференція ідей або «мозкова атака»; метод евристичного прогнозування.
Найбільш простий спосіб оцінки ефекту синергії полягає в оцінці показників діяльності організації, що аналізується, в порівнянні з роботою іншої аналогічної організації.
У табл. 2.2. подано перелік основних показників, що дають змогу зробити висновок про дії системи управління щодо використання синергетичного ефекту на основі методу порівняльних оцінок.
Таблиця 2.2.
Основні показники ефекту синергії
	Особові та групові
	Для організації в цілому

	Збільшення продуктивності праці
	Високий рівень показників економічної діяльності

	Внесення пропозицій щодо поліпшення умов організації праці
	Швидка і адекватна реакція на зміни в зовнішньому середовищі

	Підвищення рівня професійної підготовки
	Використання прибутку з метою розширення власного бізнесу

	Посилення виконавської дисципліни
	Стійкі показники розвитку організації

	Освоєння суміжних професій
	Вдосконалення структури

	Зростання заробітної плати
	Освоєння нових ринків збуту

	Особові та групові
	Для організації в цілому

	Перехід до групових форм оплати праці і гнучка система заохочень трудової діяльності
	Використання сучасних технологій комунікації й управління

	Придбання акцій організації
	Підвищений попит на продукцію

	Свідоме ставлення до праці
	Висока якість товарів і послуг

	Лояльність до керівництва
	Створення позитивного іміджу

	Відсутність конфліктів
	Сприятливий моральний клімат

	Участь в колективних заходах
	Інноваційна діяльність


Практична реалізація методу порівняльних оцінок передбачає накопичення статистичних даних про діяльність однотипних організацій за чималий проміжок часу та побудову на основі цих даних еталонної моделі.
Кожен керівник повинен правильно оцінювати загальне становище в організації та ситуацію, що складається, щоб ухвалити рішення про її подальшу долю. Теоретичною основою для аналізу загального стану організації є закон самозбереження.
Формулювання закону самозбереження: кожна система (біологічна або соціальна) прагне зберегти себе (вижити) і використовує для цього весь свій потенціал (ресурс).
Поточний стан організації залежить від внутрішніх і зовнішніх чинників.
До внутрішніх належать принципи діяльності організації, рівень кваліфікації персоналу, використання ресурсів і технологій, ступінь поєднання функцій та структури управління.
До зовнішніх — економічна і політична ситуація, купівельна спроможність населення, рівень культури, стан розвитку науки і технологій. Якщо керівник організації професійно формуватиме внутрішні чинники її діяльності та підсилюватиме стійкість до зовнішніх дій, то він може істотно підвищити творчий потенціал організації.
Для реалізації закону самозбереження велике значення має (на думку одного з провідних теоретиків в області менеджменту М. Портера) дотримання трьох стратегій поведінки фірми на ринку:
1. досягнення лідерства в мінімізації витрат виробництва, внаслідок чого фірма може за рахунок нижчих цін на аналогічну продукцію завоювати більшу частку ринку. Фірми, що використовують такий тип стратегії, мають досягти високої організації виробництва та постачання, високого рівня професіоналізму співробітників та впроваджувати передові технології;
2. спеціалізація у виробництві продукції. В цьому випадку організація (фірма) має здійснювати курс на особливо спеціалізоване виробництво та досягти лідерства у вибраному виді продукції. Фірми, що віддають перевагу цьому типу стратегії, повинні мати розвинену структуру НДІ, а також маркетологів і дизайнерів високого класу;
3) концентрація зусиль фірми у вибраному ринковому сегменті. В цьому випадку фірма може об’єднати дві перші стратегії — зниження витрат та високу спеціалізацію у виробництві продукту. Проте для реалізації стратегії третього типу фірма має будувати свою діяльність насамперед на аналізі потреб клієнтів певного сегмента ринку, тобто конкретних клієнтів.
Розвиток організацій обумовлений зміною таких чинників: попиту і пропонування на ринку; зовнішнього середовища; внутрішнього середовища; екології.
Формулювання закону розвитку: кожна система (біологічна або соціальна) прагне досягти найбільшого сумарного потенціалу під час проходження всіх етапів життєвого циклу.
У літературі з теоретичних проблем кібернетики виявлена закономірна залежність між рівнем різноманітності об’єкта і рівнем різноманітності суб’єкта управління. Стосовно соціальних організацій різноманітність системи, що управляє, завжди менша різноманітності об’єкта управління з погляду інформаційної «місткості». Система, що управляє, бідніша за реальний об’єкт, який вона покликана упорядковувати. Є необхідний мінімум різноманітності органу управління щодо свого об’єкта.
Формулювання закону відповідності різноманітності системи, що управляє, різноманітності керованого об’єкта: різноманітність (невизначеність) у поведінці керованого об’єкта може бути зменшена за рахунок відповідного збільшення різноманітності органу (органів) управління.
Неоднорідність соціальних систем, які відрізняються за масштабами, складністю, рівнями їх відкритості, зумовлює альтернативність шляхів їх розвитку та функціонування. Подібний процес деякі учені розглядають як закон, що виявляється на всіх етапах еволюції природи і суспільства.
Для того, щоб соціальна система стабільно функціонувала, вона повинна мати єдину мету, провідний суб’єкт управління, що спрямовує її розвиток як цілісного утворення. За відсутності або недотримання будь-якого з цих параметрів соціальна система (організація) не в змозі зберігати свою цілісність. Спочатку вона відчуває розбалансованість, дезінтеграцію, хаотичну взаємодію між її компонентами, а згодом розпадається. У процесі взаємодії компонентів системи необхідно дотримуватися об’єктивного закону пріоритету цілого над частиною. Ця вимога обумовлена самою природою цілого, його виникненням та розвитком. Ціле (система) і частини (компоненти) становлять єдність, вони не існують один без одного. Водночас їх вплив на функціонування соціальної системи неоднаковий. У взаємодії цілого і частин домінує ціле, яке активно впливає на частини (компоненти). Частини підпорядковані цілому, рухаються, розвиваються в його межах та узгоджуються з ним, реалізуючи свої функції. Відносини між цілим і частиною — це відносини рівноправних партнерів, однаково зацікавлених у стабілізації та збереженні організації як системи.
В організаційних соціальних системах діє загальний закон врахування потреб системи — індивідуальних, групових, загальноорганізаційних та суспільних. Діями людей завжди рухають потреби та інтереси, провідними з яких є економічні і соціальні, що обумовлене їх природою та роллю в соціально-економічній структурі мотивів життєдіяльності людини.
Американський дослідник А. Маслоу всі потреби розділив на дві групи: первинні і вторинні. Первинні потреби у свою чергу він підрозділив на фізіологічні, потребу в безпеці та захищеності. Вторинні потреби, за А. Маслоу, включають соціальні потреби, потреби в самоповазі, повазі з боку оточуючих, самовираженні, реалізації потенційних можливостей та зростанні як особистості.
Оскільки з розвитком людини як особистості розширюються її потенційні можливості, то потреба в самовираженні ніколи не може бути повністю задоволена. Тому і процес мотивації поведінки окремої особи і соціальної групи за допомогою потреби нескінченний. Для того, щоб наступний, вищий рівень потреб почав впливати на поведінку людей, необов’язково повністю задовольняти потребу нижчого рівня.
Організація є самостійним суб’єктом ринку, який об’єктивно породжує у колективі свої економічні, соціальні та інші потреби й інтереси. Окремі групи, організації, виходячи з функціональних видів діяльності, вирішують різні завдання з різним ступенем складності, трудомісткості та інтенсивності. Все це створює неоднакові потреби та інтереси у різних груп трудового колективу. Тому система інтересів і потреб має становити основу механізму управління. Таким чином, тільки управління, що враховує різноманіття сукупності індивідуальних, групових та організаційних інтересів, буде ефективним.
Часткові закони організації. До часткових законів належать закони, що діють у конкретних ситуаціях та певних видах діяльності.
Одним із часткових законів управління виробництвом є закон безперервності, ритмічності в русі виробничих фондів. Він означає безперервність та ритмічність процесу виробництва, матеріально-технічного постачання та реалізації виготовленої продукції, оновлення основних виробничих фондів підприємства. Дотримання цих умов дає змогу досягти оптимальної швидкості обороту виробничих фондів — це основа їх раціонального використання, а також джерело підвищення ефективності виробництва.
Ритмічність роботи підприємства має знаходитися під контролем керівників. Є багато причин неритмічності роботи: неоптимальне внутрішньофірмове планування, недоліки ремонтного та енергетичного обслуговування, невчасна і неякісна підготовка виробництва, слабка координація діяльності постачальників. Неритмічна робота підприємства негативно позначається на роботі підприємств-суміжників, оскільки через соціально-економічний розподіл праці підприємства органічно взаємозв’язані.
Порушення ритму на одному господарюючому об’єкті викликає труднощі в роботі інших об’єктів і навіть цілої галузі економіки. Тому забезпечення ритмічності роботи підприємства — важлива функція менеджера.
Іншим частковим законом є закон змагальності кадрів управління. Згідно з цим законом кожна соціально-економічна система повинна мати чіткий механізм оцінки та відбору управлінських кадрів відповідно до їх реальних здібностей. Дія такого механізму нерозривно пов’язана з конкурсним вибором та висуненням господарською системою найбільш професійно підготовлених співробітників на заміщення керівних посад.
На підвищенні професіоналізму працівників управління позитивно позначається використання двох основних підходів:
· по-перше, динамічної кар’єри, пов’язаної з вертикальним посадовим просуванням (зростанням), зі зміною посад;
· по-друге, статичної кар’єри в межах одного апарату, одного рівня управління, однієї посади, що здійснюється шляхом професійного зростання зі зміною функцій, а також шляхом глибшого оволодіння професією, уміннями та навичками, підвищення професійної компетентності.
Специфічні закони організації. Специфічні (особливі) закони базуються на ефективному використанні законів у сфері функціонування організацій і людей.
До специфічних законів організації можна віднести:
· закон інформованості-впорядкованості;
· закон єдності аналізу і синтезу;
· закон пропорційності і композиції;
· закон диференціації й універсалізації функцій;
· закон своєрідності;
· закон соціальної гармонії;
· закон оптимального завантаження;
· закон ефективного сприймання і запам’ятовування інформації.
Формулювання закону інформованості-впорядкованості: кожна система (біологічна або соціальна) прагне отримати якомога більше достовірної, цінної та насиченої інформації про внутрішнє та зовнішнє середовище для стійкого функціонування (самозбереження).
Згідно з законом інформованості-впорядкованості, чим більшу інформацію про внутрішнє та зовнішнє середовище має в своєму розпорядженні організація, тим більшу вірогідність стійкого функціонування вона має. Закон вимагає від керівників створення ефективної системи комунікаційних зв’язків, впровадження передових інформаційних технологій. На думку багатьох дослідників, керівник від 50 до 90 % свого часу витрачає на комунікації. Обмін інформацією пронизує всі основні види управлінської діяльності. Комунікації є пов’язуючими каналами, за допомогою яких здійснюються координація, впорядкування і регулювання діяльності людей.
Аналіз і синтез є елементами біологічного й інтелектуального розвитку.
Аналіз — це розділення цілого на частини, представлення складного у вигляді простих складових, зміна цих частин, додавання нових або усунення деяких з них для ефективної діяльності або зручності дослідження.
Синтез — це з’єднання, об’єднання (уявне або реальне) оновленого набору простих складових об’єкта в єдине ціле, узгодження їх діяльності для ефективнішої діяльності або зручності дослідження. Аналіз і синтез становлять основу інтелектуального процесу будь-якої розумної людини — цим вона відрізняється від інших представників тваринного світу.
У теорії організації аналіз включає дві основні процедури:
· розділення цілого на частини;
· поліпшення функціонування кожної з цих частин.
Синтез також складається з двох процедур:
· узгодження характеристик виділених частин;
· об’єднання їх в одне ціле.
Процедури поліпшення характеристик виділених частин організації та узгодження цих характеристик в основному належать до теорії управління і менеджменту, а розділення і об’єднання — безпосередньо до теорії організації. Процеси розділення і об’єднання в природі і штучних організаціях здійснюються постійно і циклічно. Швидкість і результат перетворень залежать від творчих ресурсів компанії, а також від діапазону зміни зовнішнього або внутрішнього середовища.
Формулювання закону єдності аналізу і синтезу: кожна система (біологічна або соціальна) прагне налаштуватися на найбільш економний режим функціонування за рахунок постійної зміни своєї структури або виконуваних функцій.
Для виконання цього закону керівникові рекомендується:
· складати та реалізовувати програми постійного вдосконалення організації, її елементів і підрозділів;
· проводити маркетингові дослідження в ключових сферах діяльності;
· використовувати інформаційні технології управління.
Формулювання закону пропорційності і композиції: кожна система (біологічна або соціальна) прагне придбати, створити або зберегти в своїй структурі всі необхідні ресурси (композицію), що знаходяться в заданому співвідношенні або заданому підпорядкуванні (пропорції).
Р. Емерсон, розробник принципів продуктивності, підкреслював важливість пропорційності та композиції для досягнення успіху в управлінській діяльності. Він писав, що якби можна було об’єднати всі цілі та ідеали, що надихають організацію від низу до верху, зібрати їх так, щоб всі діяли в одному й тому ж напрямі, то результати вийшли б колосальними. Але оскільки насправді всі вони тягнуть у різні боки, то рівнодіюча часто виявляється дуже слабкою, а іноді просто негативною. На основі цих думок можна зробити висновок про необхідність здійснення в соціальних системах оптимального поєднання та гармонізації загальних, часткових та індивідуальних цілей.
Професійна реалізація закону пропорційності і композиції базується на виконанні низки принципів: планування, координування, обмеження, стабілізації, узгодження, повноти.
Сутність закону диференціації і універсалізації функцій полягає в тому, що в організаційних системах діють протилежно спрямовані процеси: розділення, спеціалізація функцій, що реалізовуються її елементами, з одного боку, та їх інтеграція, універсалізація — з іншого. В результаті збільшуються потенційні можливості складових елементів та поліпшуються результати їх взаємодії у вигляді приросту потенціалу організації в цілому.
Формулювання закону своєрідності: кожна організація має найкращу і властиву лише їй організаційну структуру виробництва та управління. Будь-якій організації притаманні деякі особливості використання технологічного устаткування, професіоналізму і особових якостей персоналу, порядків та традицій відносин між працівниками за вертикаллю та горизонталлю. Ці особливості в сукупності визначають організацію як маленьке суспільство з власними населенням і територією, економікою і цілями, матеріальними цінностями та фінансами, комунікаціями і ієрархією. Кожна організація має свою історію, культуру, технологічну філософію. Для здійснення їх гармонійної взаємодії слугує єдина, найбільш відповідна до них організаційна структура управління. Оригінальність конкретної організаційної структури управління досягається використанням наявних типових лінійних, функціональних, штабних та інших структур шляхом включення або виключення будь-яких підрозділів або зв’язків.
Формулювання закону соціальної гармонії: для кожної організації розвиток соціальної сфери збільшує продуктивність праці працівників як за рахунок підвищення емоційного рівня працівника (поліпшується якість продукції), так і за рахунок активізації його трудової діяльності (підвищується продуктивність праці).
У соціальну сферу діяльності організації входить виконання функції соціального розвитку колективу, яка включає:
· досягнення соціальної справедливості;
· створення сприятливого соціально-психологічного клімату в кожній групі працівників;
· поліпшення умов праці і відпочинку працівників і членів їх сімей;
· турботу про здоров’я та гідне пенсійне забезпечення.
На відміну від технологічних функцій функція соціального розвитку колективу відіграє важливу об’єднувальну роль. Зазвичай управлінські та технологічні функції організації не виходять за межі відділу, цеху та інших формальних структур, а функція соціального розвитку охоплює весь колектив. Це дає змогу поліпшити спілкування працівників різних підрозділів, що часто приводить до появи нових технологічних ідей, корисних для організації.
Формулювання закону оптимального завантаження: кожна людина має оптимальний обсяг завантаження роботою, за якого повною мірою розкриваються її здібності та можливості. В організаціях працюють люди з різними освітою, досвідом, здоров’ям і темпераментом. Хтось виконує роботу досить швидко, а хтось — повільніше. Для кожного працівника можна знайти сферу ефективної діяльності за допомогою різних методів тестування та дослідним шляхом.
Формулювання закону ефективного сприйняття і запам’ятовування інформації: процеси сприймання і запам’ятовування інформації людиною реалізуються найефективніше, якщо вони наближені до процесу її мислення.
Особливості мислення людини виявляються в двох типах: образності або алгоритмічності.
Образне мислення — це представлення певних подій у вигляді образотворчих, яскравих, а можливо, і одухотворених еквівалентів.
Алгоритмічне мислення засноване на логіці уявлення та розвитку реальних подій. Кожна людина володіє переважно тим або іншим типом мислення. У всіх випадках практикується система індивідуальної «міцної пам’яті». Тому керівник повинен індивідуально підходити до кожного працівника і радити йому використовувати відповідну методику для запам’ятовування інформації та розробки рішень.
Наведений розподіл законів на групи є умовним. Вони мають здатність виникати залежно від життєвого циклу організації. Закони чинять один на одного як позитивний, так і негативний вплив. Усі закони діють не ізольовано один від одного, а в діалектичній взаємодії, в певній системі горизонтальних та вертикальних зв’язків.

4.4. Характеристика зовнішнього середовища
Галузевий аналіз, який використовується для аналізу зовнішньої ситуації (макрооточення) ринку, є третім етапом стратегічного планування.
Будь-яка організація знаходиться і функціонує в середовищі. Під зовнішнім середовищем розуміються всі умови і фактори, що виникають у навколишньому середовищі, незалежно від діяльності конкретної організації.
Зовнішнє середовище – це сукупність господарських суб’єктів, економічних, суспільних і природних умов, національних і міждержавних інституціональних структур та інших зовнішніх (відносно організації) умов і чинників, що діють у оточенні. Воно є джерелом, що постачає організації ресурси, необхідні для підтримки її внутрішнього потенціалу на належному рівні. Організація знаходиться в стані постійного обміну із зовнішнім середовищем, забезпечуючи тим самим можливість свого виживання.
Задача стратегічного управління в даній сфері полягає в забезпеченні такої взаємодії організації із середовищем, що дозволяло б підтримувати її потенціал на рівні, необхідному для досягнення її цілей, і тим самим давало б їй можливість виживати в довгостроковій перспективі.
Для того щоб визначити стратегію поводження організації і провести цю стратегію в життя, керівництво повинне мати поглиблене уявлення про зовнішнє середовище, тенденції його розвитку і займане у ньому місце організацією.
Вивчаючи різні компоненти макрооточення, дуже важливо враховувати особливості аналізу зовнішнього середовища:
· усі компоненти макрооточення дуже впливають один на одного. Зміна в одному з компонентів обов’язково веде до зміни в інших компонентах макрооточення. Тому їхнє вивчення й аналіз повинні вестися не відокремлено, а системно;
· ступінь впливу окремих факторів макрооточення на кожну організацію різний. Вважається, що великі організації зазнають більшої залежності від макрооточення, ніж дрібні. Крім того, ступінь впливу залежить від галузевої належності організації, територіального розташування тощо. Галузі значно розрізняються між собою, і методика аналізу повинна це враховувати.
Загальна характеристика галузі дозволяє одержати відповіді на такі питання:
1. Які економічні характеристики мають головне значення для галузі?
Серед важливих економічних характеристик у галузі слід виділити:
· розмір ринку. Малі ринки не мають тенденції залучати великих та нових конкурентів; великі часто приваблюють інтереси корпорацій, що бажають придбати організації з метою зміцнення конкурентних позицій у привабливих галузях;
· зростання розмірів ринку і стадія життєвого циклу галузі. Швидке зростання спричиняє активізацію бажаючих вступити у галузь; уповільнення зростання збільшує суперництво і ліквідацію слабких конкурентів.
· надлишок або дефіцит. Надлишок підвищує витрати і знижує рівень прибутку виробничих потужностей;
· прибутковість галузі. Високоприбуткові галузі залучають нові організації, умови депресії заохочують вихід компаній з галузі;
· бар’єри входу/виходу (легкість входу і виходу). Високі бар’єри захищають позиції і прибуток існуючих організацій і навпаки;
· ступінь стандартизації товарів (або ступінь диференціації продуктів/послуг конкурентів). Покупці можуть легко переключатися від одного продавця до іншого продавця;
· швидкість змін технологій. Коли рівень технологічних змін у процесі виробництва й у нових продуктах швидко змінюється, зростає ризик неповернення інвестицій через швидкий моральний знос;
· вимоги до капіталу. Великі вимоги роблять вирішення про інвестиції критичними, важливим стає момент інвестування, ростуть бар’єри для входу і виходу;
· інтеграційні процеси (превалювання передньої або задньої інтеграції).
Ростуть вимоги до капіталу, часто зростає конкурентна диференціація і диференціація вартості між організаціями різного ступеня інтеграції;
· швидке відновлення товару, скорочення життєвого циклу товару;
· масштаб конкурентного суперництва (локальний, регіональний, національний, глобальний) та їхні відносні розміри, ступінь концентрації;
· число покупців і їхні відносні розміри.
Доцільно скласти «портрет» галузі по цих характеристиках і потім його проаналізувати.
2. Що є рушійною силою змін у галузі і який вплив вони мають?
До числа найбільш поширених рушійних сил, що змінюють стан галузі, відносяться:
· зміни темпу розвитку галузі. Різке збільшення довгострокового попиту, як правило, притягає нові організації на даний ринок товарів і послуг і навпаки;
· зміни складу покупців і способів вживання даного продукту. Ці зміни являють собою причину зміни вимог споживачів до сервісу, створення або модифікації колишніх каналів збуту, розширення або звуження кола продукції, що випускається, збільшення або зменшення необхідного капіталу, зміни маркетингових тактик;
· впровадження нових товарів. Відновлення продукту може розширювати ринок, стимулювати зростання попиту, збільшувати ступінь диференціації серед продавців, що суперничають. Коли ринок характеризується швидким поширенням нового або поліпшеного товару, відновлення продукту галузі є ключовою рушійною силою;
· зміни технологій. Часті і важливі технологічні нововведення в засобах виробництва можуть сильно змінювати витрати виробництва, розмір інвестицій, мінімальний ефективний розмір виробництв, викликати схильність до вертикальної інтеграції;
· впровадження нових методів торгівлі (маркетингу). Якщо організації впроваджують нові ефективні методи торгівлі, то їхні зусилля винагороджуються вибухом купівельного інтересу, збільшенням попиту на продукцію галузі і т. д., що може істотно вплинути на умови конкуренції і позиції організацій-суперників;
· вхід або вихід великих організацій. Прихід великого новачка може вилитися не тільки в гру з новими ключовими гравцями, але й у гру за новими правилами. Вихід великої організації з даної галузі так само приводить до зміни галузевої структури за рахунок зменшення провідних ком-паній;
· поширення технологічних ноу-хау. Якщо не існує сильного патентного захисту нових технологій, можлива швидка дифузія власних досягнень організацій в області технологій, що стає важливою рушійною силою і конкуренції;
· зростаюча глобалізація галузі. Глобалізація є однією з основних рушійних сил у галузях, які базуються на природній сировині; або для яких низький рівень витрат виробництва є вирішальним моментом конкурентної боротьби; або у яких одна або декілька зростаючих, ведучих агресивну політику компаній, прагнуть завоювати надійні конкурентні позиції на ринках максимально можливого числа привабливих країн;
· зміни витрат і ефективності. З появою в галузі нових ефективних масштабів виробництва й ефектів життєвого циклу, що зменшують витрати на одиницю продукції, великі організації одержують переваги;
· виникнення споживчого попиту на диференційований продукт (або навпаки, на більш стандартизований продукт). Конкурентні сили розвиваються по-різному залежно від того, у якому напрямку діють ринкові сили: убік посилення або зменшення диференціації продукту;
· вплив регулюючих положень і змін державної політики. Будь-які дії держави через свої інститути, включаючи регулювання економічних відносин, а також зміну державної політики взагалі, можуть докорінно вплинути на ринок і конкурентні умови;
· зміна суспільних поглядів і способу життя. Поява нових проблем, що хвилюють суспільство, зміна суспільних поглядів і способу життя можуть привести до великих змін у галузі;
· зниження ступеня невизначеності і підприємницького ризику. Нові галузі характеризуються високим ступенем невизначеності і ризику, але з часом ситуація проясняється і ризик знижується, що може призвести до появи нових організацій.
Організації, що виросли разом з галуззю, повинні бути готові захистити себе від потенційних нових великих конкурентів і модифікувати конкурентні стратегії.
Аналіз рушійних сил показує керівнику, які зовнішні фактори будуть робити самий сильний вплив на діяльність організації протягом декількох наступних років. Керівник повинен оцінити характер і наслідки дії кожної рушійної сили на діяльність організації, угадати напрямок і засіб впливу рушійних сил на дану галузь. Розробляючи стратегію, керівник повинен враховувати характер впливу рушійних сил на дану галузь.
3. Які конкурентні сили діють у галузі і наскільки вони сильні?
Цей аналіз робиться з метою ідентифікації можливостей та небезпек, з якими може зустрітися організація в галузі. Майкл Портер запропонував для цього модель п’яти сил, яку в посібнику буде розглянуто пізніше.
4. Які організації займають сильні/слабкі конкурентні позиції? Хто буде надалі діяти в конкуренції подібним шляхом? Для вивчення відносних конкурентних позицій організацій, що діють у галузі, використовуються методи графічного стратегічного угруповання. Організації в одній стратегічній групі можуть поєднуватися за різними ознаками. Процедура конструювання карти стратегічних груп буде розглянута пізніше.
Галузевий аналіз повинен, як було зазначено, ідентифікувати ключові фактори ринку, що будуть визначати конкурентний успіх або поразку.
5. Які ключові фактори будуть визначати конкурентний успіх або поразку? Ключові фактори успіху (або конкурентні переваги) – це характерний для певної галузі перелік чинників, що приносять їй переваги перед іншими галузями (наприклад, у боротьбі за інвестиції за рахунок більшої прибутковості або швидкості обороту капіталу), а також одних організацій галузі з іншими.
У боротьбі за споживача ці фактори не є постійними, вони змінюються залежно від особливостей галузей, сегментів ринку, що обслуговуються, а також часу та етапу «життєвого циклу» галузі та організації.
Ключові фактори конкурентоспроможності (конкурентні переваги) організації – це унікальна комбінація наявного виробничого потенціалу організації з минулим досвідом його використання і сформованим іміджем, що сприяють виготовленню конкурентоспроможної продукції, завдяки реалізації якої підприємство здатне забезпечити своє існування в довгостроковій перспективі.
Ключові фактори успіху (КФУ) визначають фінансовий і конкурентний успіх у тій або іншій галузі, підкреслюють специфічні результати, що є вирішальними для досягнення успіху у виробництві і на ринку та роблять самий безпосередній вплив на рентабельність організації.
Визначення ключових факторів успіху – основна задача стратегічного аналізу. Тільки коли керівництво достатньо добре знає стан галузі, можна зробити висновок про те, які фактори мають більше значення для успіху в конкурентній боротьбі, а які менше.
М. Портер виділяє кілька рівнів конкурентних переваг:
· «переваги низького рівня» базуються на доступності сировини, дешевій робочий силі, великих масштабах виробництва;
· «переваги більш високого рівня» визначаються репутацією організації, ефективними зв’язками з клієнтами, інвестиційною привабливістю тощо;
· «переваги найбільш високого порядку» становлять власні патенти та ліцензії, висока кваліфікація персоналу, ефективні системи управління (зокрема застосування системи стратегічного управління) тощо.
Ключові фактори успіху можуть служити фундаментом стратегії бізнесу – часто організація може домогтися переваги в конкуренції, концентруючи свої зусилля на одному або декількох ключових для даної галузі факторах успіху.
Типи ключових факторів успіху та їхні складові:
· фактори, пов’язані з технологією (компетентність у наукових дослідженнях (особливо в наукоємних галузях, здатність до інновацій у виробничих процесах, здатність до інновацій у продукції, роль експертів у даній технології);
· фактори, пов’язані з виробництвом (ефективність низьковитратного виробництва (економія на масштабі виробництва, ефект нагромадження досвіду, якість виробництва, висока фондовіддача, розміщення виробництва, що гарантує низькі витрати, забезпечення адекватною кваліфікованою робочою силою, висока продуктивність праці (особливо в трудоємних виробництвах), дешеве проектування й технічне забезпечення, гнучкість виробництва при зміні моделей і розмірів, здатність до інновацій у продукції, роль експертів у даній технології.);
· фактори, пов’язані з розподілом та збутом продукції: потужна мережа дистриб’юторів (дилерів), можливість доходів у роздрібній торгівлі, власна торговельна мережа організації, швидка доставка;
· фактори, пов’язані з маркетингом: добре випробуваний, перевірений спосіб продажів, зручний, доступний сервіс і техобслуговування, точне задоволення купівельних запитів, широта діапазону товарів, комерційне мистецтво, привабливий дизайн і упакування, гарантії покупцям;
· фактори, пов’язані із кваліфікацією: видатні таланти, «ноу-хау» у контролі якості, експерти в області проектування, експерти в області технології, здатність до точної, ясної реклами, здатність одержати в результаті розробки нові продукти у фазі науково-дослідних досліджень і швидко ви-вести їх на ринок;
· фактори, пов’язані з можливостями організації: першокласні інформаційні системи, здатність швидко реагувати на ринкові умови, що змінюються, компетентність в управлінні й наявність керуючих «ноу-хау»;
· інші типи ключових факторів успіху: сприятливий імідж і репутація, усвідомлення себе як лідера, зручне розташування, приємне, ввічливе обслуговування, доступ до фінансового капіталу, патентний захист, загальні низькі витрати).
Для кожної галузі є свої специфічні вимоги до комбінації наведених ключових факторів успіху, але для процвітаючого організації будь-якої галузі кожний із них може стати інструментом перемоги в конкурентній боротьбі.
Прикладами ключових факторів успіху в галузях є:
· у пивній промисловості: використання потужностей (для підтримки низьких витрат виробництва), розгалужена мережа оптовиків (для одержання доступу до максимально можливого числа роздрібних магазинів) і розумна реклама (змусити споживача купувати особливу марку пива і, отже, штовхати продаж пива через діючі оптово-роздрібні канали);
· в галузях готового одягу: модний стиль (стимулює попит споживача) і ефективність виробництва (для підтримки продажних цін на конкурентоспроможному рівні);
· у галузях виробництва олов’яних й алюмінієвих банок (у яких витрати на перевезення порожньої тари значні): розташування заводів поблизу споживачів і збут продукції в межах економічно обґрунтованої зони перевезень (частка на регіональному ринку має набагато більше значення, ніж частка на національному ринку).
Ключові фактори успіху змінюються при переході від однієї галузі до іншої, а також з часом у межах однієї і тієї ж галузі по мірі того, як міняється характер рушійних сил і умови конкуренції. У будь-який момент часу будь-яка галузь, як правило, характеризується 3-4 факторами успіху. І навіть серед цих трьох-чотирьох один або два, звичайно, важливіші за інших. Тому розроблювачі стратегій не повинні захоплюватися віднесенням великого числа факторів до числа ключових. Ціль визначення ключових факторів успіху полягає у виділенні основних факторів, що мають вирішальне значення для досягнення успіху в конкурентній боротьбі, серед менш важливих.
6. Наскільки приваблива галузь у перспективі одержання прибутку вище середнього?
Роль аналізу складається в оцінці загальної ситуації і представлення обґрунтованих висновків про відносну привабливість або непривабливість галузі.
Оцінка привабливості галузі з погляду окремої організації припускає аналіз таких додаткових аспектів:
· конкурентна позиція організації в галузі, чи буде позиція організації підсилюватися або слабшати;
· потенціал організації щодо можливості скористатися уразливістю більш слабких конкурентів (тим самим, перевівши непривабливу галузеву ситуацію в потенційно цікаву для організації можливість);
· ступінь ізольованості організації (чи здатна вона захищатися) від дії факторів, що роблять галузь у цілому непривабливою;
· термін участі організації у виробництві даної галузі, її можливостей зміцнення своїх позицій в інших галузях, у яких вона представлена.
Остаточний висновок про привабливість галузі і конкурентної ситуації в ній буде мати важливе значення для вибору стратегії організації.
Різні автори пропонують різні підходи до аналізу привабливості галузі (табл. 5.1.1, 5.1.2).
На оцінку галузі суттєво впливають експертні оцінки питомої ваги та рейтингів окремих чинників, наведених у переліку. Тому доцільним буде обґрунтування вибірки досліджуваних явищ.
Для загальної характеристики галузі можуть бути використані та-кі показники:
· значення продукції для суспільства;
· характер конкуренції та кількість організацій у галузі (наявних і потенційно можливих);
· прибутковість галузі;
· темпи зростання/спаду самої галузі (бар’єри входу/виходу, головні позитивні/негативні фактори – технічні, економічні, соціальні, фаза «життєвого циклу»);
· потужність галузі (нестача/надлишок потужності);
· технічний рівень виробництва (середній чи необхідний);
· технології, що застосовуються, їхня конкурентоспроможність (патенти,
«ноу-хау» та ін.) порівняно зі світовими надбаннями;
· потрібний рівень якості для забезпечення конкурентоспроможності продукції на внутрішньому та світовому ринках;
· стандартність продукції (відсутність диференціації) у галузі (позитивні та негативні наслідки);
· середня оцінка витрат часу та грошей на досягнення конкурентоспроможного рівня (порівняно зі світовим рівнем);
· структура витрат на робочу силу, сировину та матеріали, на підтримку наявного технічного рівня, на розвиток та ін.), їхні особливості;
· організаційно-управлінські особливості процвітаючих підприємств галузі (тривалість виробничого циклу, спеціалізація, кооперація, концентрація, централізація, децентралізація тощо);
· канали розподілу та специфіка системи збуту;
· «оптимальний розмір» конкурентоспроможного організації;
· фінансова система (особливості обігу фінансових ресурсів, фінансово- інвестиційні потреби, способи та джерела фінансування);
· вимоги до рівня кваліфікації та досвіду персоналу і можливості їх досягнення;
· екологічні обмеження.
Оцінка привабливості галузі застосовується в різних моделях матричного типу, що буде розглянуто в портфельному аналізі організації.

5.1. Аналіз середовища непрямої дії
Середовище непрямої дії охоплює аналіз чинників, що впливають на організації опосередковано. До основних з них, за якими підприємство має уважно стежити й правильно оцінювати, належать економічні, політичні, соціокультурні, науково-технологічні, екологічні й інші фактори. Найчастіше такий аналіз називають: СТЕП- або ПЕСТ-аналіз.
Середовище непрямого впливу діє не безпосередньо на кожну окрему організацію, а на всі одразу. Це не означає, що їхній вплив менший за вплив факторів безпосереднього оточення. Нині існують різні підходи до визначення складових цього прошарку середовища та дослідження його впливу на діяльність організації.
Ф. Котлер вважає, що зовнішнє середовище складається з шести основних факторів: демографічних, економічних, природних, науково-технічних, політичних і факторів культурного середовища.
Інший підхід до переліку компонентів зовнішнього середовища належить О.С. Віханському, який додає до щойно згаданих правове та міжнародне середовище.

Найбільш відомим є підхід до аналізу зовнішнього середовища, який здобув назву PEST-аналізу. Походить з абревіатури англійських слів: р – policy; e – economy; s – society; t – technology – тобто групи основних факторів – політичних, економічних, соціальних та технологічних, які впливають на організацію.
Цей підхід не тільки передбачає аналіз стану зовнішнього середовища непрямої дії, а й визначає тенденцій його розвитку за допомогою сценарного прогнозування. Розглянемо детальніше складові PEST-аналізу.
Економічні – фактори, що пов’язані з обігом грошей, товарів, інформації та енергії.
Стан економіки та ринків визначають такі економічні фактори:
· характер економіки та економічних процесів (зокрема, інфляція або дефляція);
· система оподаткування та якість «економічного законодавства» (зокрема, можливості вивезення прибутків);
· масштаби економічної підтримки окремих галузей (підприємств);
· загальна кон’юнктура національного ринку;
· розміри та темпи зростання чи зменшення ринку (узагалі);
· розміри та темпи зростання окремих сегментів ринку відповідно до інтересів організації;
· стан фондового ринку;
· інвестиційні процеси;
· ставки банківського процента;
· політика й переважна система ціноутворення та рівень централізовано регульованих цін;
· законодавство щодо володіння (користування) землею, вартість землі
тощо.
Політичні – фактори, що впливають на політичні погляди та поділяють
людей на окремі політичні групи і знаходять вираження в діяльності та прийнятті рішень місцевими органами влади та уряду.
До політико-інституційних факторів можна віднести:
· стабільність уряду;
· державна політика приватизації/націоналізації;
· державний контроль і регулювання діяльності підприємств (узагалі);
· рівень протекціонізму (узагалі);
· зростання/зменшення ролі уряду як замовника;
· міждержавні угоди з іншими країнами;
· рішення	уряду	щодо	підтримки	окремих	галузей	підприємств (пріоритети);
· вимоги забезпечення рівня зайнятості, регулювання ринку праці;
· державна політика щодо забезпечення ресурсами окремих галузей і підприємств;
· рівень корупції у державних структурах;
· рівень економічної свободи держави (згідно з міжнародними оцінками).

Технологічні – фактори, що пов’язані з розвитком техніки, обладнання, інструментів, процесів обробки та виготовлення продуктів, матеріалів і технологій, а також «ноу-хау».
Науково-технічні тенденції:
· «технологічні прориви» (де саме – галузь, напрямок досліджень тощо);
· скорочення або продовження «життєвого циклу» технологій (за окремими галузями);
· питома вага наукоємних виробництв і продукції;
· вимоги до науково-технічного рівня виробництва, що забезпечує конкурентоспроможність;
· вимоги до кваліфікації кадрів високотехнологічних виробництв;
· вимоги до науково-технічного рівня конкурентоспроможної продукції.
Соціальні (соціально-демографічні) фактори – впливають на рівень і тривалість життя людей, а також формують їхню ціннісну орієнтацію.
Соціально-культурна складова:
· сприйняття (недовіра) приватного бізнесу;
· переважний характер відносин «підприємство – громадські організації»;
· «економічний націоналізм», ставлення до іноземців;
· профспілкова активність і вплив профспілок на формування громадської думки.
Крім	вище	зазначених	факторів,	також	можна	додати	наступні класифікації складових зовнішнього середовища непрямої дії:
Структурні тенденції:
· структура галузей національної економіки;
· процес формування нових галузей та рівень їх конкурентоспроможності;
· темпи згортання діяльності «застарілих» галузей;
· вплив міжнародного поділу праці на діяльність окремих галузей і підприємств (зокрема, вплив антидемпінгового та антимонопольного законодавства);
· зміни оптимальних розмірів підприємств (зокрема, під впливом НТТП).
· природно-екологічна складова:
· природно-кліматичні умови;
· територіальне розміщення корисних копалин і природних ресурсів;
· розміщення великих промислових і сільськогосподарських центрів;
· законодавство з екологічних питань (можливість змін і обмеження, що ними зумовлені);
· стан екологічного середовища та його вплив на виробництво.
· тенденції ресурсного забезпечення:
· структура і наявність «національних» ресурсів;
· структура імпорту/експорту сировини та матеріалів;
· рівень дефіцитності ресурсів, що їх споживають організації;
· доступність ресурсів (ціни та витрати на перевезення).
· демографічні тенденції:
· кількість потенційних споживачів (структура населення, зміни в окремих групах та в їхніх доходах);
· наявна та потенційна кількість робочої сили;
· кваліфікаційні характеристики (якість) робочої сили;
· міжнародне середовище (за окремими країнами):
· структура господарства країни;
· характер розподілу доходів;
· середній рівень заробітної плати;
· вартість транспортних послуг;
· інфляція та ставки банківського процента;
· обмінний курс валюти відносно країни-партнера;
· рівень ВНП;
· рівень податків.
Існують також інші фактори, які не мають суто економічної природи, але їх варто враховувати:
· кількість і густота населення;
· географічне розташування та розвиненість комунікацій;
· професійний рівень та рівень грамотності населення;
· якість і кількість природних ресурсів;
· переважний рівень технології (за галузями);
· особливості конкурентної боротьби;
· національні особливості ведення бізнесу.
Усі складові зовнішнього середовища взаємопов’язані, тобто зміни однієї з них (наприклад, політичної чи економічної) призводять до значних змін інших (наприклад, у соціально-демографічній чи правовій). Це відбиває складність зовнішнього середовища. Як зазначалося, найбільш доцільним підходом до вивчення загального зовнішнього середовища є системний підхід, який дає змогу відстежувати не лише зміни в межах окремих складових, а й їхній взаємовплив.
Будуючи систему факторів для аналізу зовнішнього середовища не-прямої дії, потрібно враховувати такі властивості:
· високий рівень варіативності, невизначеності інформації про середовище та невпевненість у її точності.
· взаємозв’язок факторів, що характеризується силою, з якою зміна одного фактору впливає на решту факторів зовнішнього середовища;
· складність системи факторів, що впливають на організацію, зумовлену кількістю, різноманітністю зв’язків і наслідків впливу;
· непередбачуваність, динамічність і рухомість, тобто відносна швидкість і різні темпи змін факторів середовища.
Потрібно зважати й на те, що взаємодія організацій чи окремих підприємств з оточенням має певну специфіку: окремі компоненти середовища по-різному впливають на організації.
Ступінь впливу залежить, як правило, від розмірів та галузевої належності організації, територіального розміщення та якості управління тощо.
Головний висновок: кожне підприємство має з’ясувати для себе, які саме із зовнішніх факторів найістотніше впливають на його діяльність, і ретельно досліджувати їх.
Для узагальнення результатів аналізу впливу факторів зовнішнього середовища рекомендовано застосовувати в табл. 5.2.1.
Таблиця 5.2.1 PEST-аналіз впливу факторів зовнішнього середовища організації
(непрямого впливу)

	Групи факторів
	Стан фактору в галузі
	Вплив фактору в галузі
(«+» –можливості;
«–» – загрози)
	Тенденції змін
	Характер впливу на конкретну організацію («+» – позитивний;
«–» – негативний)
	Можлива реакція організації

	Економічні

	
	
	
	
	
	

	Політичні

	
	
	
	
	
	

	Соціокультурні

	
	
	
	
	
	

	Технологічні

	
	
	
	
	
	



Іноді доцільно використовувати кількісні оцінки впливу окремих складових середовища на діяльність конкретної організації. Проте недостатньо лише визначити вплив середовища на організацію чи підприємство, важливо сформувати певні «відповіді» на цей вплив.

5.2. Аналіз середовища прямого впливу
Середовище прямого впливу на організацію утворюють певні суб’єкти: споживачі, конкуренти, постачальники, державні органи, фінансово-кредитні установи та інші зовнішні агенти й контрагенти. Це середо-вище ще називають середовищем завдань, тому що до нього входять елементи, які безпосередньо пов’язані з операціями організації.
Найчастіше такий аналіз проводять за допомогою методу «галузевої конкуренції» професора Гарвардської школи бізнесу Майкла Портера.
Серед факторів прямого впливу, які формують рівень галузевої конкуренції, виділяють такі (рис. 5.3.1):
· суперництво серед конкуруючих продавців товарів даної галузі;
· потенційне входження нових конкурентів;
· спроби компаній інших галузей розширити коло споживачів своїх товарів-замінників;
· торговельна міць і «важіль» постачальників виробництва;
· торговельна міць і «важіль» покупців продуктів галузі.
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Рис. 5.3.1. П’ять сил конкуренції (за М. Портером)

1. Суперництво між продавцями усередині галузі.
З усіх п’яти конкурентних сил найбільший вплив має конкурентна боротьба між організаціями, що надають однотипні товари і послуги.
Конкуренція виникає у зв’язку з появою можливості в одній чи декількох організаціях кращого задоволення потреб споживачів або необхідності поліпшення своєї діяльності.
Стратегія конкуренції організації є частиною стратегії бізнесу і складається з наступного:
· підходів керівництва до ведення конкурентної боротьби з метою досягнення успіху на ринку,
· наступальних кроків щодо завоювання конкурентної переваги над організаціями-суперниками,
· оборонних кроків щодо захисту своїх конкурентних позицій.
Основне питання – яким чином організація може домогтися переваги над суперниками. Успіх стратегії однієї організації залежить від конкурентної міцності і стратегії конкуренції організацій-суперників. Як тільки організація починає якийсь стратегічний крок, то конкуренти завжди можуть відповісти зустрічними оборонними або наступальними контр кроками.
Конкурентні війни між продавцями можуть приймати різні форми і відтінки. На озброєнні конкурентів знаходиться ціна, якість, особливості пропонованих товарів і послуг, гарантії і гарантійне обслуговування, реклама, розподільна роздрібна мережа, сприйнятливість до досягнень наукового техніко- технологічного прогресу і т. п.

Значення двох основних принципів ведення конкурентної боротьби:
1) використання сильної стратегії конкуренції однією компанією підсилює тиск конкуренції на інші організації;
2) способи використання конкурентами зброї в ході відповідних маневрів визначають «правила конкуренції» і вимоги успіху в даній галузі.
Після вивчення специфічних правил конкуренції в даній галузі керівництво може визначити міць своєї власної конкурентної сили.
Конкуренція між продавцями обумовлюється використанням таких засобів конкурентної боротьби, як:
· більш низькі ціни;
· поліпшені характеристики товару;
· більш високий рівень обслуговування споживачів;
· тривалі терміни гарантійного періоду;
· спеціальні способи просування товару на ринок;
‐ випуск нових товарів.
При цьому конкуренція може вестися не на життя, а на смерть, залежно від того, наскільки часті й агресивні дії, що загрожують конкурентам, починає організація.
Факторами, що в будь-якій галузі впливають на інтенсивність конкуренції, є:
‐ конкуренція підсилюється зі збільшенням кількості організацій, що суперничають, у міру того, як вирівнюються їхні розміри й обсяг виробництва;
‐ звичайно конкуренція сильна, якщо попит на продукцію зростає повільно;
‐ конкуренція підсилюється, якщо умови господарювання в галузі штовхають організації на зниження цін чи на застосування інших засобів збільшення обсягу продажу й обсягів виробництва;
‐ конкуренція підсилюється, якщо витрати покупців за умови переходу зі споживання однієї марки на споживання іншої невеликі;
‐ конкуренція підсилюється, якщо одна чи кілька компаній не задоволені своєю часткою ринку і намагаються збільшити її за рахунок частки конкурентів;
‐ конкуренція підсилюється, коли великі організації, що діють в інших галузях, придбають яку-небудь розорену організацію в даній галузі і приступають до здійснення рішучих заходів щодо перетворення купленої організації в лідера ринку;
‐ конкуренція підсилюється пропорційно зростанню прибутку від успішних стратегічних рішень;
‐ конкуренція стає інтенсивною, коли витрати на те, щоб залишити ринок, вищі, ніж на те, щоб залишитися в ньому і взяти участь у конкурентній боротьбі.
2. Сила конкуренції потенційних новачків
Організації, які тільки що з’явилися на ринку, володіють новими виробничими потужностями, бажанням забезпечити собі частку ринку, іноді значними ресурсами, необхідними для конкурентної боротьби.
Серйозність погрози появи нових конкурентів залежить від двох факторів:
‐ бар’єрів на шляху проникнення на ринок;
· очікуваної реакції компаній, що вже діють на ринку, на прихід нового суперника.
Такими бар’єрами можуть бути:
· поглиблена спеціалізація у виробництві продукту;
· контроль за каналами розподілу;
· прихильність споживачів до певних марок;
· використання місцевих особливостей, що дають перевагу в конкуренції;
· економія масштабу;
· неможливість одержання доступу до технологічних і спеціальних ноу-
хау;
· наявність ефекту кривої досвіду;
· відданість покупця торговельній марці;
· потреби капіталу;
· невигідне положення за рівнем витрат, що не залежить від обсягу
виробництва;
· доступ до розподільних каналів;
· регулюючі положення;
· тарифи і міжнародні торговельні обмеження.
Тому дуже важливо добре знати, які бар’єри можуть зупинити чи перешкодити «новачку» вийти на ринок, і споруджувати саме ці бар’єри.
3. Сила конкуренції продуктів-замінників.
Дуже великою конкурентною силою є виробники товарів-субститутів. Організації однієї галузі промисловості нерідко вступають у конкуренцію з організаціями іншої галузі промисловості, оскільки товари, що випускаються ними, є взаємозамінні. Наприклад, виробники окулярів конкурують з виробниками контактних лінз. Цукрова промисловість конкурує з організаціями, що виготовляють замінники цукру. Фармацевтичні організації, що випускають аспірин, повинні враховувати, як їхня продукція сприймається порівняно з іншими знеболювальними препаратами.
Вплив на конкуренцію товарів-субститутів виявляється по-різному:
· по-перше, наявність доступних і конкурентоспроможних за ціною товарів-субститутів змусить організації встановити ціни, що дозволять споживачам не переходити на замінники, а самим організаціям не підірвати своє становище на ринку;
· по-друге, наявність замінників дає можливість споживачам порівняти якість і характеристики продукції, а не тільки її ціну;
· по-третє, показник конкурентної сили замінників оцінює, наскільки складним чи дорогим може бути для споживачів перехід на товари-субститути.
Як правило, чим нижча ціна замінників, чим вища їхня якість і споживчі характеристики, чим нижчі витрати користувача, тим вищий вплив на конкуренцію з боку товарів-субститутів.
4. Сила постачальників.
Аналіз постачальників спрямований на виявлення аспектів діяльності тих суб’єктів, що постачають організацію різною сировиною, напівфабрикатами,
енергетичними, інформаційними ресурсами, фінансами, тобто від яких залежить ефективність роботи організації, собівартість і якість виробленого організацією продукту.
Конкурентна сила постачальників залежить від існуючих умов у галузі, організацій-постачальників і від значущості для споживача товару, що вони поставляють.
Під час вивчення постачальників слід звертати увагу на характери-стики, що в першу чергу впливають на їхню діяльність:
· вартість товару, що поставляється;
· гарантія якості товару, що поставляється;
· тимчасовий (сезонний) графік постачання товару;
· пунктуальність і обов’язковість виконання умов постачання товару.
Сила постачальників знижується:
· якщо виріб, який вони постачають, є стандартним предметом споживання, що постачається на відкритий ринок великою кількістю організацій, які цілком забезпечують попит;
· якщо на ринку з’явилися великі партії товарів-замінників, а переключення на них не уявляється складним і не вимагає значних витрат;
· якщо галузь промисловості, для якої вони постачають продукцію, є їхнім основним споживачем. У цьому випадку добробут постачальників прямо залежить від добробуту споживачів.
Конкурентна сила постачальників велика:
· якщо на продукцію постачальників припадає значна частина витрат під час виробництва кінцевого виробу;
· якщо продукція постачальників відіграє вирішальну роль у процесі виробництва чи якщо вона в значній мірі впливає на якість виробленого товару;
· якщо вони можуть забезпечити постачання комплектуючих за більш низькими цінами, ніж під час виробництва цих виробів самими організаціями споживачами;
· коли постачальники з тієї чи іншої причини не мають можливості, чи в них немає достатнього стимулу для того, щоб забезпечити постачання виробів відповідної якості;
· якщо витрати, обумовлені переходом на інший ресурс, є високими;
· якщо постачальники працюють у декількох галузях.
Як висновок, слід зазначити, що конкурентна сила постачальників залежить від факторів:
· рівня спеціалізації постачальника;
· величини вартості для постачальника, переключення на інших клієнтів;
· ступеня спеціалізації покупця в придбанні визначених ресурсів;
· концентрації постачальника на роботі з конкретними клієнтами;
· важливості для постачальника обсягу продажу.
5. Сила покупців (споживачів):
Аналіз споживачів як фактору безпосереднього оточення організації в першу чергу, має своїм завданням складання характеристики тих, хто купує продукт, реалізований організацією.
На думку П. Друкера, основна мета бізнесу – створювати споживача. Під цим розуміється, що виживання і виправдане існування організації залежить від спроможності знаходити споживача, задовольняти його запити, від результатів діяльності організації.
Вивчення покупців дозволяє організації краще усвідомити:
· який продукт у найбільшій мірі буде сприйматися покупцями;
· на який обсяг продажу може розраховувати організація;
· якою мірою покупці прихильні до продуктів саме даної організації;
· наскільки можна розширити коло потенційних покупців;
· що очікує продукт у майбутньому.
Характеристика покупця складається за такими напрямами:
‐ географічне місце розташування;
‐ демографічні характеристики (вік, освіта, сфера діяльності);
‐ соціально-психологічні характеристики (становище в суспільстві, стиль поводження, смаки, звички тощо);
‐ ставлення покупця до продукту (чому він купує даний продукт, чи є він сам користувачем продукту, як оцінює продукт тощо).
Фактори, що визначають торговельну силу покупця:
‐ співвідношення ступеня залежності покупця від продавця зі ступенем залежності продавця від покупця;
‐ обсяг закупівель, здійснюваних покупцем;
‐ рівень інформованості покупця;
‐ наявність продуктів-замінників;
‐ вартість для покупця переходу до іншого продавця;
‐ чутливість покупця до ціни, що залежить: від загальної вартості здійснюваних ним закупівель, від його орієнтації на певну марку, від наявності визначених вимог до якості товару, від рівня його доходу.
Покупці мають переваги у таких випадках:
· чим менше покупців і чим більший обсяг продукції вони здобувають, тим більше їх можливості впливу на продавців. Якщо кількість покупців велика, і кожен з них діє окремо та купляє невелику кількість товару, то їхній вплив на ринок буде слабшим;
· покупці виграють і в тому випадку, якщо витрати, обумовлені переходом на конкуруючий виріб чи субститути (замінники), відносно низькі. У будь-який час покупці можуть задовольнити свої запити, звернувшись до декількох продавців.
Величезна аналітична цінність моделі п’яти сил конкуренції скла-дається в систематизації діючих сил конкуренції. Аналіз конкуренції має на увазі оцінку величини кожної з п’яти сил. Щоб справитися із силами конкуренції, стратеги- керівники розробляють підходи, що дозволяють:
· ізолювати, наскільки це можливо, організацію від негативного впливу дії п’яти сил конкуренції,
· змінити правила конкуренції на користь своєї організації,
· зайняти	сильну	позицію,	з	якої	можна	буде	«керувати»	ходом конкуренції.
Керівники-стратеги не можуть справитися з цією задачею без по- переднього глибокого аналізу загальної картини конкуренції в галузі крізь призму п’яти сил конкуренції.
Підбиваючи підсумки щодо аналізу складових моделі галузевої конкуренції М. Портера, пропонується скласти таблицю (табл. 5.3.1), яка концентрує інформацію, отриману у процесі аналізу, і дозволяє продумати попередні варіанти рішень щодо реакцій організації на вплив з боку «середовища завдань» (проміжного середовища).
Таблиця 5.3.1
Фактори безпосереднього оточення

	Фактор прямого впливу
(конкурентна сила)
	Ступінь впливу на організацію,
бал 0–5
	Обґрунту- вання
	Вплив на підприємство («+» – позитивний;
«–» – негативний)
	Можлива реакція з боку
організації

	Існуючі
конкуренти
	
	
	
	

	Потенційні конкуренти
	
	
	
	

	Виробники товарів
– замінників
	
	
	
	

	Постачальники
	
	
	
	

	Споживачі
	
	
	
	


Час, який минув з дня першого використання моделі галузевої конкуренції М. Портера, показав, що сучасний аналіз «середовища прямого впливу» (або «середовища завдання») не обмежується впливом визначених М. Портером факторів прямого впливу.
Для більш детального вивчення пропонується під час проведення аналізу «середовища прямого впливу» досліджувати, також такі фактори:
Партнери.
До партнерів можуть бути віднесені всі організації та організації, з якими підприємство – об’єкт дослідження – вступає в договірні відносини: організації системи розподілу та продажу товарів, банки, науково-дослідні організації, консалтингові, юридичні, аудиторські організації тощо.
Партнерські відносини сприяють діяльності організації, оскільки дають змогу використовувати знання, досвід, виробничі потужності тощо підприємств та організацій, що є фахівцями в певних галузях, і отримувати продукти та послуги найвищої якості. Високий рівень розвитку партнерських відносин є результатом поділу та спеціалізації праці, завдяки чому підвищується якість виробництва та продукції (послуг);
Аудиторські організації та контролюючі установи.
Держава як сукупність органів влади та громадсько-політичних інституцій відчутно впливає на економічні та суспільні процеси. За допомогою законодавства регулюється ринок (наприклад, у формі контролю за ці-нами та оплатою, за експортно-імпортними операціями, через систему оподаткування та діяльність окремих галузей і підприємств тощо). Державне регулювання може стимулювати розвиток ринку чи окремих галузей (наприклад, за допомогою протекціоністських заходів типу імпортних квот) або, навпаки, ускладнювати ситуацію (наприклад, внаслідок непродуманої системи оподаткування, яка не стимулює до зростання виробництва і насичення ринку товарами національного виробництва).
Посередники. Профспілкові організації.
Профспілкові організації.
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