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ТЕМА 11.  ЕФЕКТИВНІСТЬ У МЕНЕДЖМЕНТІ
Мета – сформувати розуміння концепцій визначення ефективності менеджменту та ознайомити студентів з практикою соціальної відповідальності бізнесу. 
Студенти мають вміти:

1.  Розуміти особливості концепцій визначення ефективності менеджменту. 

2.  Назвати основні підходи до визначення ефективності менеджменту. 

3.  Розуміти різновиди ефективності у менеджменті.

4.  Розуміти поняття «критерій» та «показник», «ефект» та «ефективність».
5.  Назвати показники ефективності менеджменту.

6.  Описати класичний та соціально-економічний підхід до соціальної відповідальності бізнесу.
7. Пояснити сутність менеджменту, заснованого на спільних цінностях, та екологізованого менеджменту.
11.1 Концептуальні підходи до визначення ефективності менеджменту
Про що пишемо: Концепції визначення ефективності менеджменту в організації. Підходи до оцінки ефективності менеджменту. Видова класифікація ефективності (індивідуальна, групова, організаційна). Економічна, організаційна та соціальна ефективність менеджменту. 
Концепції визначення ефективності менеджменту в організації. Підходи до оцінки ефективності менеджменту. 

Ефективність менеджменту – це показник управлінської діяльності, що визначається як співвідношення отриманих результатів від реалізації певних управлінських рішень в організації до витрат, які супроводжують їх одержання.

Згідно з цільовою концепцією організаційної ефективності, головною метою діяльності будь-якої системи управління є досягнення організацією встановлених цілей найбільш раціональним (економічним) способом. Ефективність управління у даній концепції вимірюється ступенем досягнення організацією головних цілей її діяльності. У деяких авторів визначена за цією концепцією ефективність управління має назву «широка ефективність управління» або «результативність управління».

Системна концепція організаційної ефективності передбачає визначення основних елементів в організації («входи –  процес –  виходи») та її адаптацію до умов системи більш високого рівня, частиною якої вона є (зовнішнього середовища). Системна концепція ефективності управління організацією передбачає, що ефективність управління характеризується ступенем адаптації організації до свого зовнішнього середовища. Особливий наголос тут робиться на усвідомленні менеджерами складності та відкритості системи управління. Внаслідок цього, концентрація уваги керівництва лише на продуктах (товарах або послугах) робить організацію неконкурентоспроможною та загрожує занепадом.

Концепція організаційної ефективності на основі досягнення балансу інтересів (поведінкова концепція) акцентує увагу на відносній важливості різних групових та індивідуальних інтересів в організації. Якщо цільова концепція підкреслює, що організації віддають перевагу досягненню організаційних цілей, то у поведінковій концепції результативність розглядається через призму задовільнення інтересів окремих учасників організаційних процесів. Організація є ефективною настільки, наскільки вона задовольняє інтереси групи, яка контролює найважливіший на даний момент ресурс.  
На основі розглянутих концепцій, у теорії та практиці менеджменту склалися три підходи до оцінки ефективності управління –  інтегральний, рівневий та часовий.

Інтегральний підхід є спробою оцінити ефективність управління за допомогою синтетичних (узагальнюючих) показників. Такі показники дозволяють охопити декілька найважливіших аспектів управлінської діяльності конкретної організації.

В сучасних ринкових умовах критерієм оцінки ефективності управління організацією зазвичай є її конкурентоспроможність, тобто здатність випереджати конкурентів на ринку за ступенем задоволення потреб споживачів своїми продуктами, їх якістю та безпечністю споживання, а також за ефективністю їх виготовлення. Конкурентоспроможність організації визначається  рейтингом, тобто відносною оцінкою стану даної організації серед інших, які постачають аналогічні продукти на ринок. Зростання рейтингу конкурентоспроможності свідчить про зростання ефективності управління організацією. Для вимірювання показників, що характеризують конкурентоспроможність організації використовуються методи прямих розрахунків та експертні методи.

Рівневий підхід до оцінки ефективності управління ґрунтується на припущенні про існування трьох видів управлінської ефективності –  індивідуальної, групової та організаційної. Таким чином, зміст управлінської діяльності полягає у координації дій окремих осіб (виконавців), груп (підрозділів) та організації в цілому шляхом реалізації загальних функцій менеджменту: планування, організування, мотивування та контролювання.

Часовий підхід до оцінки ефективності управління ґрунтується на системній концепції та врахуванні додаткового фактору (параметру часу). Часовий підхід дозволяє оцінити ефективність управлінських дій у коротко-, середньо- та довгостроковому плані. Головним критерієм довгострокової ефективності є здатність організації до виживання. Для короткострокової ефективності виділяють п’ять критеріїв: продуктивність, якість, ефективність, гнучкість, задоволеність. При оцінці середньострокової ефективності застосовують критерії конкурентоспроможності та розвитку.

На рис. 11.1 наведено фактори підвищення економічної ефективності виробництва на підприємстві.


Рис. 11.1 – Фактори підвищення ефективності виробництва на підприємстві
Організаційна ефективність менеджменту характери​зує якість побудови організації, надійність її системи управління та прий​няття управлінських рішень, реакцію системи управління на стреси, конфлікти та організаційні зміни. Організаційну ефективність оціню​ють за рівнем централізації функцій управління, співвідношенням чисельності управ​лінських працівників між різними рівнями ієрархії, питомою вагою керівників у загальній чисельності апарату управління, швидкістю прийняття управлінських рішень тощо.

Соціальна ефективність менеджменту відображає вплив менеджменту на процеси формування професійних характеристик працівників, формування корпоративного духу та організаційного клімату.  Зазвичай показники соціальної ефективності менеджменту вимірюються якісно, а не кількісно. Прикладами показників соціальної ефективності є рівень життя населення міста (регіону), рівень зайнятості населення  – для адміністративного менеджменту, скорочення тривалості робочого тижня, поліпшення умов праці та побуту робітників, охорона навколишнього середовища – для менеджменту на рівні підприємств, установ та організацій. Більша частина показників соціальної ефективності менеджменту береться за основу керівниками при розробці програм корпоративної та соціальної відповідальності на рівні установ, підприємств та організацій.
11.2 Системи показників ефективності менеджменту
Системи показників економічної, організаційної та соціальної ефективності менеджменту, їх склад та методи визначення. Напрями підвищення ефективності управління організацією.   

Вимірювання ефективності менеджменту вимагає визначення критеріїв та показників ефективності управлінської діяльності. Критеріями називають головні відмітні ознаки, на основі яких здійснюється оцінка ефективності менеджменту. Показники ефективності менеджменту являють собою безпосередній спосіб її оцінки. 
Рис. 11.2 – Принципи побудови системи показників економічної ефективності виробництва [8]
Правильно підібрані критерії мають найбільш змістовно відображати сутність ефективності та бути єдиними для усіх ланок системи управління [8]. Показники ефективності менеджменту  допомагають досліднику сформувати уяву про стан керуючої та керованої систем з урахуванням різних аспектів господарської діяльності. На рис. 11.2 розглянемо як приклад принципи побудови системи показників економічної ефективності виробничого підприємства.

Головним критерієм оцінки діяльності менеджерів є ефективність управлінської праці, яка визначається за формулою (11.1): 
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При оцінці ефективності менеджменту на виробничих підприємствах кількісно вимірюваними показниками є [3]: 

· приріст прибутку; 

· збільшення обсягів реалізації продукції; 

· зростання продуктивності праці; 

· зниження фондомісткості;

· збільшення фондовіддачі; 

· прискорення оборотності оборотних коштів;

· збільшення рентабельності виробництва; 

· зменшення невиробничих вит​рат; 

· зниження трудомісткості продукції; 

· зменшення обсягів незаверше​ного виробництва; 

· зниження собівартості продукції; 

· економія заробітної плати; 

· зменшення втрат робочого часу; 

· підвищення культури виробницт​ва;

· підвищення рівня організаційної роботи; 

· поліпшення умов праці; 

· підви​щення якості продукції; 

· підвищення кваліфікації виробничого персона​лу. 
Під ефектом у формулі 11.1 розуміють конкретний та вимірюваний (бажано кількісно) результат діяльності менеджера. Більшість розглянутих нами нижче формул будуть являти собою різноманітні варіації формули 11.1. 

Економічна ефективність управлінської праці може визначатися: 

· за показниками підприємства, організації та функціонування праці  управлінського персоналу, обсягом переданої інфор​мації; 

· за якістю та швидкістю прийнятих рішень; 

· за виконанням функцій управлінських ланок.
Класифікацію показників економічної ефективності управління наведено на рис. 11.3.


Рис. 11.3 – Класифікація показників економічної ефективності [8]
Коефіцієнт оперативності (Коп) визначають за формулою 11.2 [5]:
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де tн – встановлений строк виконання відповідних документів, дні; tв – відставання від затвердженого строку виконання, дні; n – кількість документів.
Коефіцієнт ефективності управління (Кеф), який відображає ступінь викори​стання потенційних можливостей підприємств, визначається за формулою 11.3:
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де Ф – фактичне валове виробництво продукції (отриманий валовий доход, прибуток); П – потенційні можливості виробництва валової продукції (отримання валового доходу, прибутку). 
Діючі або запроектовані системи управління можна оцінити за формулою 11.4: 
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де ЕB – ефективність виробництва, яку визначають як відношення фак​тично отриманого прибутку до планового; ЕА –  економічність апарату управління, яку визначають як відношен​ня фактичної чисельності працівників апарату управління до норматив​ної.

Річна економічна ефективність управлінської праці (Еп) визначається за формулою (11.5):
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де Ее – економічний ефект (прибуток, збиток), грн.; Вy – сумарні річні витрати на управління, грн.
Визначити ефективність праці співробітників організації допомагає коефіцієнт використання робочого дня  КВРД [5], який розраховується за формулою (11.6):
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де  ПЗ – підготовчо-заключний час, хв.; ОП – оперативний час;      ОМ – час обслуговування робочого місця; ВОП – нормативний час на відпочинок і особисті потреби.
Коефіцієнт втрат робочого часу КВРЧ [5] дозволяє керівнику оцінити інтенсивність зусиль підлеглих та визначити резерви підвищення ефективності праці:
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де ПП – перерви, що залежать від працівника, хв.; ВОП – нормативний час на відпочинок і особисті потреби, хв.
Шляхом збору даних про дії робітників впродовж робочого дня (так звані «фотографії робочого дня», запропоновані Френком та Ліліан Гілбрет, представниками школи наукового управління) керівник може розрахувати коефіцієнт можливого підвищення продуктивності праці підлеглих КППП [5] за формулою (11.7):
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де  ПП – перерви, що залежать від працівника, хв.; ПН – перерви, що не залежать від працівника, хв.; ВОП – нормативний час на відпочинок і особисті потреби, хв.; ОП – оперативний час, хв.

Перевагою показників економічної ефективності є можливість співставлення кількісних значень та визначення кращих та гірших результатів управлінської діяльності. Разом з тим, варто пам’ятати, що діяльність менеджера має довгостроковий характер, орієнтована на майбутнє і базується на соціальній взаємодії учасників організації. Саме тому особливого значення в керуванні набувають питання соціальної відповідальності та етики, які будуть розглянуті нами нижче.
11.3 Соціальна відповідальність та етика у менеджменті

Про що пишемо: Підходи до соціальної відповідальності бізнесу у менеджменті. Соціальна відповідальність як добровільна реакція на соціальні проблеми суспільства з боку організації. Сутність та різновиди відповідальності та етики у менеджменті. Сутність та значення соціальної поведінки менеджменту.
Погляди менеджерів на соціальну відповідальність менеджменту представлені двома антагоністичними підходами: класичним та соціально-економічним. Класичний підхід був сформульований Мілтоном Фрідманом, відомим економістом та лауреатом Нобелівської премії [47]. Згідно з його положеннями, менеджери є висококваліфікованими найманими працівниками, а не власниками бізнесу. Як наймані працівники менеджери розпоряджаються не своїми коштами, але коштами засновників (власників) та акціонерів організацій. Відповідно, їхньою першочерговою задачею є реалізація інтересів саме цієї суспільної групи. За твердженням Фрідмана, усі акціонери переслідують мету ефективного використання інвестованих ними грошей. Менеджери, які приймають рішення спрямувати ресурси своєї організації на створення «соціального блага», тим самим нищать засади ринкового механізму, оскільки комусь доводиться платити за такий перерозподіл активів [47]. У ролі «постраждалої сторони» можуть опинитися акціонери (якщо витрати на соціальні проекту призводять до зменшення прибутку компанії та виплачених дивідендів), співробітники організації (якщо соціальні інвестиції вимагають зменшення заробітної плати та бонусів) або клієнти (у випадку перенесення компанією своїх додаткових витрат на ціну продукції). Це створює загрози конкурентній позиції фірми на внутрішньому та зовнішньому ринках, а у довгостроковій перспективі може призвести до втрати клієнтів та банкрутства внаслідок конкуренції з фірмами, які не дотримуються соціальних зобов’язань та заощаджують на інвестуванні у благодійні проекти. Треба розуміти раціональну обґрунтованість даного підходу: німецькі вуглевидобувні компанії з обов’язковими витратами на рекультивацію територій гірничих робіт, надійною системою забезпечення техніки безпеки праці гірників та сплатою податків за забруднення навколишнього природного середовища пропонують своїм клієнтам вугілля за ціною у десять разів вищою за ціну латиноамериканських, азійських та африканських компаній. Останні не витрачають кошти на рекультивацію, сплачують менші податки, а безпека праці є клопотом самих працівників. В результаті європейська вугільна промисловість, яка діє відповідно до жорстких природоохоронних вимог, переживає занепад, а більш екологічно небезпечні та технологічно відсталі гірничі підприємства країн, що розвиваються, переживають стрімкий розвиток, погіршуючи й без того не бездоганне природне довкілля. 
Протилежний до попереднього підхід отримав назву соціально-економічного. Згідно з ним, менеджмент підприємств зобов’язаний нести соціальну відповідальність, яка передбачає не лише отримання компаніями прибутку, але й захист суспільних інтересів та підвищення рівня добробуту людей. Основні критичні зауваження прихильників соціально-економічного підходу полягають у часовій обмеженості підходу класичного. Згідно з їх точкою зору, менеджери повинні бути зацікавленими у прибутковості фірми впродовж тривалого часу. Для цього їм необхідно брати на себе певні соціальні зобов’язання та нести відповідні витрати: зберігати стан довкілля, уникати неправдивої реклами, сприяти здоровому способу життя, піклуватися про своїх споживачів та співробітників. 
Значний внесок у розвиток соціально-економічного підходу, зокрема, завдяки його інтеграції у теорію стратегічного менеджменту, зробив Майкл Портер. За його словами «корпорації повинні інвестувати у соціальну відповідальність, яка вважається частиною їх бізнес-стратегії, спрямованої на зміцнення конкурентних позицій», оскільки відмова від подібної діяльності призведе до втрати конкурентних переваг [64].

Таким чином, соціальну відповідальність бізнесу слід зараховувати до капіталовкладень, а не до витрат –  так само як витрати на високоякісний менеджмент. Соціально-відповідальна поведінка приносить зиск бізнес-організації з наступних причин [27]:
· поліпшення репутації та позиції на ринку;

· збільшення лояльності клієнтів;

· ефективнішого управління ресурсами та скорочення витрат;

· підвищення мотивації та лояльності працівників;

· створення та використання нових можливостей для бізнесу.
Етика – це норми поведінки, сукупність загальноприйнятих юридич​них та моральних правил, вимог, які людина ставить перед собою або яких вимагає від неї оточення. Тобто етика допомагає пізнати людям, що варто робити та від чого слід утриматися, узагальнює та систематизує моральні принципи і норми.
Бізнес, як і менеджмент, апріорі передбачає існування етичної основи людської взаємодії. Моральні принципи ведення бізнесу та управління діловою діяльністю людей розглядає ділова етика. Ділова етика – це вивчення того, яким чином норми особистої моралі узгоджуються з діяльністю та цілями комерційного підприємства [64]. Більшість розсудливих рішень в управлінні приймається шляхом узгодження моральних і загальнолюдських цінностей з діловими зобов’язаннями. Основою такого узгодження виступають різні типи етичних норм.
До першого типу відносяться норми та вимоги, які відповідають принципу утилітарності [64]. Згідно з ним, особиста порядність менеджера, його професійна здатність, що виявляються у відповідних формах поведінки є корисними здатностями, якщо вони – запорука його успіху. У сучасних умовах сутність етики успіху виявляється у наступних характерних особливостях [27]:

· в орієнтації на морально-позитивну цінність успіху, яка підтверджується суспільним визнанням та задоволеністю людини результатами самореалізації власної особистості;

· у допустимості «морального ризику», який припускає як можливість перевищення «середнього» рівня порядності у діловій сфері, так і можливість відхилення від моральної норми «вниз»;
· в орієнтації на подолання небезпек та спокус (наприклад, відмови від стереотипного сприйняття політики та бізнесу як «брудних справ») та досягнення бажаного успіху у «грі за правилами»;

· у високій оцінці успіху, досягнутого без опори на штучний колективізм, з одного боку, та гіпертрофований індивідуалізм – з іншого;
· у підпорядкованості етичних норм ідеї служіння «загальному благу», а не лише благу успішної людини.

Внутрішня соціальна відповідальність бізнесу нерозривно пов’язана з соціальною поведінкою менеджменту. Проявами такої поведінки можна вважати менеджмент, заснований на спільних цінностях (values-based management) та екологізацію менеджменту (greening of management)  [47]. Менеджмент, заснований на спільних цінностях – це підхід до проблем управління, за якого менеджери визначають, підтримують та практично застосовують основні ідеї, що поширені у їхній організації. 
Зовнішня соціальна відповідальність менеджменту найбільш явно проявляється у його «екологізації». Усвідомлення небезпеки забруднення навколишнього середовища, загроза вичерпання мінеральних ресурсів надр та нераціональність використання ресурсів природного середовища змушують менеджерів розробляти та втілювати заходи, спрямовані на збереження та відновлення довкілля, а також на створення екологічно безпечних товарів. Дана проблема залишається актуальною й досі: багатші суспільства споживають 75% світових енергетичних та природних ресурсів та створюють більшу частину промислових, отруйних та побутових відходів [47]. Екологізацією менеджменту називають визнання керівництвом компаній безпосереднього взаємозв’язку між управлінськими рішеннями, діями організації та станом навколишнього природного середовища [47].
До факторів, які впливають на етику менеджменту, належать:
· стадія морального росту (зрілість та цілісність особистості менеджера та сила його моральних переконань);
· індивідуальні характеристики менеджера (впевненість у власних силах, здатність до емпатії тощо);

· організаційна структура (наявність чітких та зрозумілих рекомендацій стосовно поведінки менеджера у незрозумілих ситуаціях);

· організаційна культура (ставлення членів організації до ризику, ініціативи, конфліктності тощо);

· складність морально-етичної проблеми (оцінка менеджерами проблемної ситуації з точки зору серйозності загроз та масштабності наслідків).

































































































































































































































Аналітичні





За організаційною ознакою





За застосуванням 


у ланках промислового виробництва





Забезпечення стимулюючого впливу показників ефективності виробництва на мобілізацію внутрівиробничих та поза виробничих резервів, покращення використання наявних ресурсів робочої сили, засобів та предметів праці





Досягнення єдності між окремими розділами системи показників, а також між загальними та локальними (окремими) показниками ефективності виробництва





Відображення ефективності використання основних засобів розвитку виробництва: робочої сили, капітальних вкладень, основних засобів виробництва 





Необхідність та можливість вимірювання та планування ефективності виробництва на різних рівнях управління підприємством та національною економікою 





Забезпечення взаємозв’язку критерію ефективності виробництва та окремих його показників, які застосовуються при розробці бізнес-плану підприємства 





ПРИНЦИПИ ПОБУДОВИ СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ ВИРОБНИЦТВА





На рівні національної економіки
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Переорієнтація фірми





Розширення асортименту продукції





Реструктуризація фірми





Прискорення науково-технічного прогресу та трансфер технологій





Зниження капіталомісткості та фондомісткості виробництва





Зниження матеріаломіскості
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Часткові
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Інтегральні





Підвищення продуктивності праці





За місцем реалізації





За напрямками розвитку та удосконалення виробничо-господарської діяльності





За видами витрат та ресурсів





Відносні (порівняльні)





Абсолютні





За використанням








ФАКТОРИ ПІДВИЩЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ ВИРОБНИЦТВА





За ступенем агрегування





За цільовим призначенням





КЛАСИФІКАЦІЯ ПОКАЗНИКІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ 
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