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ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях конкурентоспособность авиапредприятий в значительной степени зависит от их умения адаптироваться к условиям ры​ночной экономики. Решить эти задачи сможет только квалифицированный авиационный персонал, знания и умения которого должны повышать эффективность управления авиапредприятием.
Учебное пособие ставит своей целью дать представление о комплексе основных новых проблем, касающихся управления деятельностью авиа​предприятиями; поможет студентам изучить принципы, методы, техники и технологии управления авиационным производством.
Студент должен научиться оценивать конкретные производственные си​туации, грамотно разрабатывать структуру управления службы, отдела, комплекса, предприятия, уметь составить сетевой график планирования, рассчитать его параметры и дать предложения по оптимизации; уметь со​ставить основные разделы бизнес-плана предприятия.
По окончании курса студент должен знать свойства авиационного про​изводства как объекта управления, количественные и качественные харак​теристики современного авиапредприятия, основные методы управления им, структуры управления.
Пособие предназначено для восполнения недостатка освещения данных вопросов в существующей учебно-методической и нормативных докумен​тах по управлению деятельностью авиапредприятиями

Лекция 1
ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

Содержание лекции

1.Цели и задачи дисциплины.

2. Этапы развития менеджмента.

3. Проблемы менеджмента в современной России.
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Менеджмент (от англ. management — управление, организация) — система программно-целевого управления, перспективного и те​кущего планирования, организации производства и реализации продукции. Он изучает наиболее рациональную организацию и управление производством, коллективом.
Менеджмент — это комплекс взаимосвязанных действий:
организация и управление (производством и коллективом);
постановка и корректировка задач;
разработка этапов работы;
принятие решений;
налаживание коммуникаций (методов и форм передачи ин​формации);
регулирование процессов;
сбор и обработка информации;
анализ информации;
подведение итогов работы.
В современном понимании менеджмент представляет собой -  эффективное использование и координация таких ресур​сов, как капитал (производительный, финансовый и человеческий) для достижения целей с максимальной эффективностью.
Цели менеджмента:
получение (увеличение) прибыли;
повышение эффективности хозяйствования;
удовлетворение потребностей рынка;
решение социальных вопросов.
Задачи менеджмента:
организация производства конкурентоспособных товаров;
совершенствование производственного процесса;
внедрение новейших наукоемких технологий;
повышение качества продукции;
снижение затрат на производство.
Основная функция менеджмента — организация и управление производством продукции.
Менеджер — это профессионал по организации и управлению производством, сбытом и сервисом, обладающий административ​но-хозяйственной самостоятельностью. 
Условно менеджеров подразделяют на три основные группы:
высший уровень (top manager) — это генеральные директоры, директоры, члены правления предприятия;
среднее звено (middle manager) — руководители управлений, отделов, цехов;
низшее звено (entry manager) — руководители подотделов, сек​торов, бригад, групп.
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Принято выде​лять пять основных этапов такого развития.
1.
Промышленный переворот (с 20—30-х по 80—90-е гг. XIX в.): техническая база: паровая и хлопкоочистительные машины, вулканизация резины и другие новые промышленные технологии;
инфраструктура для развития промышленности: национальная система железных дорог, система каналов, телеграф и т.д.;
формирование общенационального рынка;
возникновение предприятий — действенной формы социаль​ной организации работников;
конкуренция как форма разорения или поглощения соперника.
2.
Эпоха массового производства (первые три десятилетия XX в.):
внедрение конвейерной системы, массовый выпуск продукции, резкое снижение стоимости товаров;
малонасыщенный рынок;
конкуренция как предложение стандартизированного продукта по самой низкой цене;
четкая дифференциация отраслей;
хорошие перспективы экономического роста для компаний;
слабое вмешательство государства в бизнес.
3.
Эпоха массового сбыта (30—50-е гг. XX в.):
     насыщение спроса на товары и услуги;
переход от стандартной продукции к дифференцированной; смена производственной ориентации на рыночную; усиление роли внешней среды в деятельности предприятия; государственное регулирование экономики.
4.
Постиндустриальное общество (60—90-е гг. XX в.):

новое качество жизни: высокий уровень благосостояния граж​дан, высококачественные товары, индустрия досуга;
новые условия производства: быстроизменяющиеся техничес​кие решения, значительные вложения капитала в научно-иссле​довательские и опытно-промышленные работы, увеличение нео​пределенности внешней среды;
растущие ограничения со стороны государства: недовольство потребителей, вторжение иностранных конкурентов, меняющая​ся трудовая мораль, все большая нехватка ресурсов;
смещение социальных приоритетов и концентрация внимания на таких негативных явлениях, как загрязнение окружающей сре​ды, обман потребителя через нечестную рекламу, манипуляция общественным мнением.
5. Постэкономическая эпоха (с начала XXI в.):

новая экономика: от расточительности ресурсов к ресурсос​бережению; разумное ограничение роста производства; рост сфе​ры услуг;
переход к информационному обществу: прогресс в информа​ционных и телекоммуникационных технологиях;
глобализация хозяйства: развитие транснациональных компа​ний; прозрачность политических границ; всемирные рынки; ин​теграция через информационные сети;
изменение жизненных приоритетов: самоограничение матери​ального потребления;
ориентация на неэкономические и нематериальные ценности; здоровая экологи
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Россия находится на первом, переходном, этапе развития ры​ночных отношений. Задачи этого этапа:
· достижение материально-финансовой сбалансированности на​родного хозяйства;
· изменение стереотипов сознания и поведения;
· подготовка кадров новой формации.
Рынок всегда отражает национальные и исторические тради​ции и особенности той или иной страны. Рыночная экономика в России, имея общие признаки, отличается от таковой в других странах. В первую очередь речь идет о наследии советской системы с ее жесткой централизацией экономики, всеохватывающим пла​ном, практически полным отсутствием какой-либо самостоятель​ности у руководителей предприятий. Высокоэффективным в настоящее время может быть регулируемый, социально-ориентиро​ванный рынок. 

За годы становления в современной России накопилось множе​ство проблем, без решения которых говорить о дальнейшей интег​рации в мировое сообщество нашего бизнеса было бы бессмыс​ленным. Рассмотрим некоторые из них более подробно.
Подготовка менеджеров в соответствии с мировыми стандарта​ми. Это трудный процесс, во многом осложненный как нехваткой высококвалифицированных преподавателей по менеджменту, так и отсутствием соответствующего оборудования и инструментария.

Понимание сущности менеджмента российскими руководителями. Руководители, прошедшие старую, советскую, школу жизни зача​стую не видят разницы между управлением и менеджментом. На​зывая себя по-новому — менеджерами, они используют на прак​тике старые методы управления, не имеющие ничего общего с менеджментом. «Менеджмент» определяют только как управление или планирование, или ведение бизнеса. Однако если менеджер не может правильно и полно определить менеджмент, есть опасе​ния, что и в практической деятельности некоторые важные на​правления будут им упущены.
Неспособность принимать решения. Как показывает анализ опы​та хозяйствования ряда российских предприятий, их руководите​ли и менеджеры не умеют своевременно принимать правильные решения, что может привести к печальным последствиям: потере прибыли, клиентов, банкротству и даже гибели людей (сотрудни​ков или посторонних лиц).
Неумение менеджеров делегировать полномочия. В силу своего менталитета российский руководитель часто предпочитает делать все сам, загружая себя теми делами и обязанностями, которые можно было бы смело делегировать подчиненным.
Низкий профессионализм. Нет достаточного числа ни профес​сионалов-менеджеров, ни профессионалов-специалистов, которы​ми менеджеры-профессионалы должны были бы руководить.
Неумение прибегать к услугам независимых консультантов и кон​сультационных фирм. Можно говорить не только о неумении, но и о страхе перед такими специалистами. У менеджеров есть опасе​ния, что независимые консультанты выведают коммерческую тай​ну и продадут ее конкурентам.
Отсутствие достаточного внимания корпоративной культуре. Только в конце 2000 г. на государственном уровне было принято решение разработать Кодекс корпоративной культуры российско​го предпринимателя и производителя.
Нехватка специалистов по антикризисному управлению и прове​дению банкротства. Такие специалисты способны предугадать и предупредить по определенным данным приближение кризиса, а если таковой наступил, то с наименьшими потерями вывести пред​приятие из него.
Неумение пользоваться приемами риск-менеджмента, боязнь ин​новаций. Многие российские менеджеры не умеют правильно ис​пользовать методы и приемы риск-менеджмента, в том числе оп​ределять риск качественно и количественно, боятся инноваций, так как, по их мнению, это несет в себе угрозу для их существова​ния в качестве руководителей.
Недостаточное внедрение в управленческий процесс элементов ин​формационного менеджмента. Большинство российских предприя​тий страдает от недостатка компьютерной и офисной техники. Недостаток специализированных компьютерных программ не по​зволяет построить эффективную систему информационного ме​неджмента. (Многие руководители смотрят на возможность фор​мирования системы информационного менеджмента (ИМ) на предприятии как на дополнительную головную боль.)
Следующей, более совершенной и сложной ступенькой инфор​мационного менеджмента является knowledge -менеджмент, или си​стема управления знаниями (разработка и внедрение процессов накопления, кодификации, представления в доступной форме и использования имеющихся открытых и скрытых знаний, а также внедрение процессов создания новых знаний).
Непонимание возрастания роли quality-менеджмента на предпри​ятии. Многие руководители недооценивают роль quality-менедж​мента или управления качеством. Следует знать, что управление качеством не сводится только к созданию служб ОТК, а представ​ляет собой процесс управления элементами производственного про​цесса, обеспечивающий достижение и поддержание планируемо​го состояния и уровня качества продукции. Существуют два разных подхода: управление качеством с позиции изготовителя и управ​ление качеством с позиции потребителя.
   Неумение применять на практике современные методы и приемы менеджмента. К сожалению, очень немногие российские руково​дители владеют такими методами и приемами менеджмента, как брейн-сторминг (метод мозгового штурма, используемый при вы​работке управленческих решений), модерация (подход, предпола​гающий свободу мнения, используемый для эффективной подго​товки, проведения и анализа рабочего совещания, семинара, де​ловой встречи), ролевые игры, презентации и др.
Отсутствие навыков реализации продукции. Руководители не вла​деют современными инструментами маркетинга.
Неумение эффективно управлять финансовыми ресурсами компа​нии, использовать на практике современные методы мотивации. Появление и внедрение системы финансового менеджмента на рос​сийских предприятиях вызвано рыночными преобразованиями и формированием рынка ценных бумаг. Все больше предприятий приходят к необходимости создания специальных финансовых служб или найма финансового менеджера для управления финан​совыми средствами с помощью специального инструментария.
В настоящее время трудно стимулировать работника Доской почета или записью благодарности в трудовую книжку.
Формы мотивации изменились — это денежные премии, поез​дки за рубеж или по стране, оплаченные предприятием, свобод​ный график работы и т.п.
Отсутствие систематизированной теории российского менедж​мента. В свое время советская теория управления создавалась таки​ми учеными, как А.А.Богданов, А.К.Гастев, П.М.Керженцев, П.А.Попов (репрессированы в 30-е гг. XX в.).
Экологические проблемы (устаревшие оборудование и технологии). Для менеджеров российских предприятий экологические пробле​мы являются одними из наиболее актуальных. До сих пор суще​ствуют предприятия с оборудованием XIX или начала XX вв. Эко​логически безопасные технологии стоят недешево, поэтому при​рода систематически загрязняется отходами производства.
Те руководители, которые осознают экологическую опасность, пытаются создать на своих предприятиях систему экологического менеджмента.

  Осознание социальной ответственности менеджмента. В погоне за прибылью менеджеры иногда забывают о той социальной от​ветственности, которую они должны нести. Такие руководители считают: «Или прибыль, или социальная ответственность». Закупка за границей вредных для здоровья промышленных товаров и продовольственных продуктов, например посуды из меланина или просроченных продуктов питания, сбыт испорченных продуктов в заказах для ветеранов Великой Отечественной войны или китай​ские игрушки, содержащие вредные химические соединения, для детей из детских домов — не считаются преступлением в сознании таких менеджеров.

Проблемы налогового пресса и неопределенность механизмов цено​образования. До сих пор в нашей стране отсутствует отрегулирован​ное и эффективное налогообложение. Руководителям предприя​тий легче находить пути обхода законов, чем соблюдать их.
Хотя декларируется рыночное ценообразование, на деле этот процесс до сих пор не отрегулирован и носит стихийный характер. Как правило, цены являются необоснованно завышенными и кон​тролируемыми не рыночными законами или государством, а кри​минальными группировками или монополистами, диктующими свои правила игры.
Слабость законодательной базы. Законы противоречат друг другу. Региональные законы порой вступают в противоречие с федераль​ным законодательством и др.
Отсутствие умения формировать команду, подбирать кадры. Психологические науки, такие как социальная психология, упра​вленческая психология и другие уже долгое время считались у нас «порождением капитализма». За это мы сейчас расплачиваемся. Не только менеджеры российских предприятий, но и руководители страны часто не умеют формировать команду. Отсюда бесконечные увольнения, конфликты интересов и т.д.
Лекция 2

ВНЕШНИЕ И ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ АВИАПРЕДПРИЯТИЯ
Содержание лекции
1. Функции управления производством.
2. Среды прямого и косвенного воздействия, влияющие на деятель​ность предприятия.
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Управление любой организацией представляет собой целенаправленное воздействие на управляемые процессы для реализации поставленных задач.
Управление производством - это непрерывный процесс, обеспечиваю​щий реализацию целей организации по выпуску продукции, на основе созда​ния необходимых условий для его эффективного протекания.
Сущность управления производством заключается в том, что оно обес​печивает:
· выделение ресурсов, которые гарантируют выполнение производст​венных программ (воздушных судов, наземной техники, запасных частей, людских ресурсов и т.д.);
· реализацию поставленных целей;
· определение параметров расписания, количество и сроки выполнения рейсов, качество обслуживания пассажиров на земле и на борту воздушно​го судна, ценовую политику в отношении продаж перевозок;
· осуществление контроля за ходом производства;
· выявление и предотвращение внутренних и внешних негативных из​менений и воздействий, принятие корректирующих мер;
· эффективное использование материальных, трудовых, финансовых и информационных ресурсов в управлении производством;
· использование творческого подхода, принятие нестандартных решений;
· стабильность производственного процесса.
Искусство управлять производством - это умение предвидеть про​грессивные изменения в производстве и управлении, организовывать рабо​ту исполнителей, распоряжаться, координировать и контролировать дейст​вия работников.
Предвидеть - это представлять перспективу развития производства и управления, уметь вырабатывать программу соответствующих действий.
Организовывать - это определять цели, знать ресурсы, умело использо​вать их; уметь обосновывать и формулировать задачи, доводить их до ис​полнителей и контролировать выполнение; принимать решения и нести от​ветственность за их выполнение, распределять обязанности между работ​никами; проводить анализ, планировать действия подчиненных.
Распоряжаться - это четко определять и закреплять выполнение кон​кретных функций за каждым работником.
Координировать и контролировать - это обеспечивать согласованную и слаженную работу коллектива, гармонизировать действия работников, контролировать их деятельность.
Функции управления производством характеризуют разделение, спе​циализацию труда в сфере управления и определяют основные стадии реа​лизации воздействий на отношение людей в процессе производства.
Основными (общими) функциями управления производством являются организация, нормирование, планирование, координация, мотивация, кон​троль и регулирование.
Функции организации имеют отношение к системе управления, харак​теризуя присущие ей свойства, структуру, состав, взаимосвязи и процесс взаимодействия указанных элементов. Кроме того, эта функция имеет от​ношение к организации управления системой и организации работ по реа​лизации других функций управления. Применительно к производственному подразделению фирмы функция организации, в первую очередь, отражает структуру управляемой и управляющей систем, обеспечивающих процесс производства продукции и целенаправленного воздействия на работников.
Организация и система управления производством тесно взаимосвяза​ны. В каждом подразделении совершенствование организации производст​ва сопровождается совершенствованием системы управления и, наоборот, необходимость совершенствования системы управления вызывает перво​очередное проведение работ по совершенствованию организации производ​ственного процесса и системы управления. Организация управления - это совокупность приемов и методов рационального сочетания элементов и звеньев управляющей системы и ее взаимосвязи с управляемым объектом и другими управляющими системами во времени и пространстве. В этом зна​чении организация управления обеспечивает создание условий для дости​жения поставленных целей в установленный период времени при мини​мальных затратах производственных ресурсов.
Можно выделить еще одно значение функции организации, которое имеет отношение к организации работы отдельных звеньев управляющей системы и непосредственных исполнителей управленческих решений. Особое значение эта разновидность функции организации приобретает в случаях, когда при выполнении принятых решений действия указанных звеньев и отдельных исполнителей выходят за рамки утвержденных инструкций и методик, и требуют оперативной организации работы.
Функцию нормирования следует рассматривать как процесс разработки научно обоснованных норм, устанавливающих количественную и качествен​ную оценку различных элементов, используемых в процессе производства и управления. Эта функция оказывает воздействие на поведение объекта управ​ления, установление норм, регламентирует разработку и реализацию произ​водственных заданий, обеспечивая равномерный и ритмичный ход производ​ства, его высокую эффективность. Рассчитываемые по этой функции кален​дарно-плановые нормативы (производственные циклы, размеры партий, заде​лов деталей и др.) служат основой планирования, определяют продолжитель​ность и порядок движения предметов труда в процессе производства.
В организации и ее подразделениях разрабатываются и действуют нор​мативы, определяющие технический уровень выпускаемой продукции (стандарты и технические регламенты), нормативные документы, характе​ризующие права и обязанности различных звеньев управления, форми​рующие правила поведения системы в целом (инструкции, методики и др.). В этом понимании нормирование относится к функции организации систе​мы. Следовательно, функции организации и нормирования имеют двойст​венный характер. Так, функция организации характеризует создание (со​вершенствование) системы управления, а на стадии организации работы реализуется при непосредственном управлении производством. Функция нормирования реализуется с помощью нормативных документов, инструк​ций по созданию системы, а разработанные календарно-плановые нормати​вы используются при планировании производственной деятельности.
Функция планирования предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать члены организации, чтобы достичь этих целей. По своей сути, функция планирования отвечает на три следующих основных вопроса:
1. Где мы находимся в настоящее время? Руководители должны оцени​вать сильные и слабые стороны организации в таких важных областях, как финансы, маркетинг, производство, научные исследования и разработки, трудовые ресурсы. Все это осуществляется с целью определить, чего может реально добиться организация.
2. Куда мы хотим двигаться? Оценивая возможности и угрозы в окру​жающей организацию среде, такие как конкуренция, клиенты, законы, поли​тические факторы, экономические условия, технология, снабжение, социаль​ные и культурные изменения, руководство определяет, каким должны быть цели организации и что может помешать организации достичь этих целей.
3. Как мы собираемся это сделать? Руководители должны решить как в общих чертах, так и конкретно, что должны делать члены организации, чтобы достичь выполнения целей организации.
Посредством планирования руководство стремится установить основные направления усилий и принятия решений, которые обеспечат единство целей для всех членов организации. Другими словами, планирование - это один из способов, с помощью которого руководство гарантирует единое направление усилий всех членов организации к достижению ее общих целей.
Планирование в организации не представляет собой отдельного однора​зового события в силу двух существующих причин. Во-первых, хотя неко​торые организации прекращают существование после достижения цели, ра​ди которой они первоначально создавались, многие стремятся продлить свое существование как можно дольше. Поэтому они заново определяют или меняют свои цели, если полное достижение первоначальных целей практически завершено.
Вторая причина, по которой планирование должно осуществляться непре​рывно - это постоянная неопределенность будущего. В силу изменений в ок​ружающей среде или ошибок в суждениях, события могут разворачиваться не так, как это предвидело руководство при выработке планов. Поэтому планы необходимо пересматривать, чтобы они согласовывались с реальностью.
Функция координации осуществляется в целях обеспечения согласо​ванной и слаженной работы производственных и функциональных подраз​делений и цехов, участвующих в процессе выполнения заданий. Эта функ​ция реализуется в форме воздействия на работников, занятых в процессе производства, со стороны линейных руководителей и функциональных служб предприятий и цехов, которые регулярно и оперативно координиру​ют их деятельность.
Функция мотивации оказывает влияние на работников в форме побу​дительных мотивов к эффективному труду, общественного воздействия, коллективных и индивидуальных поощрительных мер и т.д. Указанные формы воздействия активизируют работу органов управления, повышают эффективность системы управления производством.
Функция контроля проявляется в форме воздействия на работников посредством выявления, обобщения, анализа результатов производствен​ной деятельности каждого цеха и доведения их до руководителей подразде​лений и служб управления с целью подготовки управленческих решений. Эта функция реализуется на основе информации о ходе выполнения плано​вых заданий (данных оперативного, статистического и бухгалтерского уче​та), выявление отклонений от установленных показателей работы (контроля исполнения заданий) и анализа причин отклонений.
Регулирование непосредственно смыкается с функциями координации и контроля. В ходе производства разработанные программы подвергаются воз​действию внутренней и внешней среды, в результате чего возникают наруше​ния в процессе их выполнения. В процессе реализации функции регулирования воздействие на работников, занятых в производстве, осуществляется посредст​вом принятия оперативных мер по предотвращению и, если это удается, то по устранению выявленных отклонений и перебоев в ходе производства. Одно​временно с этим осуществляется координация текущей работы взаимосвязан​ных звеньев производства в целях обеспечения ритмичного хода производства. Функции контроля и регулирования в процессе управления производством вы​полняют роль гибких инструментов, с помощью которых ход производства не​прерывно (в реальном масштабе времени для каждого производственного под​разделения) вводится в строгие рамки, предусмотренные планом.
В ходе реализации производственного процесса необходимо обратить внимание на многообразие факторов как внешних, так и внутренних, влияющих на деятельность авиапредприятия. При этом следует отметить, что факторы внешней среды делятся на две основные группы:
· среда прямого воздействия включает факторы, которые непосредст​венно влияют на деятельность предприятия (поставщики, трудовые ресур​сы, законы и учреждения государственного регулирования);
· среда косвенного воздействия - это факторы, которые могут не ока​зать прямого немедленного воздействия на эту деятельность, но, тем не ме​нее, сказывается на ней (состояние экономики, научно-технический про​гресс, социально-культурные и политические изменения, влияние группо​вых изменений и существенные для предприятия события в других стра​нах). И чем крупнее предприятие, тем больше ощущается влияние этих воздействий на деятельность авиапредприятия.
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Внешняя среда воздействия характеризуется следующими особенностями:
· взаимосвязанностью факторов внешней среды - это уровень силы, с которой изменения одного фактора воздействует на другие факторы;
· сложностью внешней среды - число факторов, на которое предпри​ятие обязано реагировать, а также уровень вариативности каждого фактора;
· подвижностью среды - это скорость, с которой происходит изменение в окружении предприятия;
· неопределенностью внешней среды - функция количества информа​ции, которой располагает предприятие по поводу конкретного фактора, а также функцией достоверности этой информации.
Эти особенности станут понятнее при рассмотрении основных факторов среды прямого воздействия.
Поставщики. Зависимость между предприятием и сетью поставщиков - один из наиболее ярких примеров прямого воздействия среды на его деятель​ность. Следует иметь ввиду, что с развитием в настоящее время интеграцион​ных процессов между предприятиями как внутри страны, так и с зарубежны​ми компаниями значительно повышают роль поставщиков в деятельности предприятий. Предприятия, имеющие значительное количество поставщиков, более подвержены зависимости от их действий и соблюдения принятых обя​зательств, чем предприятия, имеющие их незначительное количество.
Капитал. Несомненно, что ни одно авиапредприятие не сможет выжить в современных условиях только за счет собственных средств. Поэтому они вынуждены искать инвесторов для роста и процветания своих предприятий. В качестве инвесторов могут привлекаться банковские структуры, про​граммы федеральных учреждений по предоставлению займов, акционеры. И чем благополучнее предприятие, тем легче ему найти потенциальных ин​весторов, тем выше его возможность договориться с поставщиками и полу​чить нужный объем средств.
Трудовые ресурсы. В последние годы в гражданской авиации России ощущается острая нехватка специалистов основных специальностей (лет​ного и инженерно-технического состава, диспетчеров службы движения, менеджеров высокой квалификации и др.). Аналогичная ситуация склады​вается и в самолета и вертолетостроении, приборостроении, двигателестроении. Некоторые предприятия пошли по пути подготовки части спе​циалистов при собственных обучающих центрах, другие делают заказы на конкретных специалистов в вузы страны, третьи довольствуются тем, что переманивают готовых специалистов из других родственных предприятий более высокой заработной платой и социальными гарантиями. Тем не менее все руководители понимают, что при отсутствии высококлассных специа​листов говорить о процветании предприятия невозможно.
Законы и государственные органы. С развалом СССР и ликвидацией Министерства гражданской авиации в отрасли постоянно идет реорганизация федеральных органов исполнительной власти. С созданием в процессе оче​редной реорганизации Министерства транспорта Российской Федерации и подведомстенной службы и агентства в лице Федеральной службы по надзору в сфере транспорта (ФСНСТ) и Федерального агентства воздушного транс​порта ФАВТ) данная реорганизация не закончилась. В результате в середине первого десятилетия XXI в. сложилась парадоксальная ситуация: кроме ФСНСТ и ФАВТ, гражданской авиацией управляет и Департамент государст​венной политики в области гражданской авиации. Наличие такого количества федеральных органов вносит большие сложности в деятельность авиапред​приятий. Предприятия обязаны соблюдать не только федеральные законы, но и требования органов государственного регулирования. Неопределенность се​годняшнего правового поля проистекает из того факта, что требования одних учреждений вступают в противоречие с требованиями других, и в то же время за каждым стоит авторитет федерального правительства, позволяющий при​нудительно обеспечить выполнение таких требований.
Потребители. Единственная подлинная цель бизнеса - создать потреби​теля. Для этого и существуют предприятия, создавая необходимую сеть маршрутов, заботясь о повышении безопасности полетов, регулярности их выполнения. Качественные показатели полета в большой степени влияют на спрос пассажиров как потребителей. В авиации спецприменения наличие потребителей определяется стоимостью предоставляемых услуг, качеством их исполнения. Тем самым необходимость удовлетворения потребностей покупателей влияет на взаимодействия авиапредприятия с поставщиками материалов и трудовых ресурсов.
Конкуренты. Влияние данного фактора на деятельность авиапредприятия невозможно оспаривать. При существующем количестве авиакомпаний за​полняются все ниши авиаперевозок в случае ухода с них основного перевоз​чика. Руководству предприятия всегда необходимо учитывать те виды услуг, которые может предложить конкурентоспособный перевозчик, его возможно​сти и свои способности в борьбе за живучесть и развитие предприятия.
Среда косвенного воздействия обычно сложнее, чем среда прямого воз​действия. Руководство зачастую вынуждено опираться на предположения о такой среде, основываясь на неполной информации, в попытках спрогнози​ровать возможные последствия для предприятия.
Технология является одновременно внутренней переменной и внешним фактором большого значения, охватывающего и процессы, и методы, и технику осуществления любых производственных, обслуживающих и даже творческих видов деятельности.
Состояние экономики. Руководство должно уметь оценивать, каким образом состояние экономики в целом может повлиять на деятельность предприятия. Состояние мировой экономики влияет на стоимость всех вво​зимых ресурсов и способность потребителей покупать определенные това​ры и услуги. Резкое повышение цен на топливо в 2008 г. и в последующие годы оказало решающее значение на финансовое положение большинства авиакомпаний. Устойчивость работы компании во многом зависит от уме​ния руководителей прогнозировать состояние экономики на ближайшую перспективу и в отдаленном будущем.
Социально-культурные факторы. Оценивать эти факторы трудно, но очень важно, поскольку они определяют практику ведения бизнеса, уста​новки менеджмента, запросы персонала, особенности формирования спроса и т.д. Это культурные установки, жизненные ценности и традиции, которые имеют региональные и национальные особенности и оказывают влияние на деятельность предприятия.
Политические факторы тесно увязаны с социально-культурными и определяют настроение администрации, законодательных органов и су​дов в отношении того или иного вида бизнеса и приводят к конкретной системе налогообложения, установлению налоговых льгот и пошлин, сис​теме госрегулирования, законодательству по защите прав потребителей, защите национальных производителей и др.
Отношение с местным населением. Определяют условия ведения бизнеса в данной местности. Поэтому в мировой практике в деятельности предприятий присутствуют целенаправленные усилия в этом направлении: спонсорская по​мощь органам местного самоуправления, спортивным обществам и организа​циям, поддержка культурных акций, социальная поддержка населения.
Географическое положение авиапредприятия. Месторасположение авиапредприятия в государстве играет ключевую роль при выборе типа воз​душного судна для выполнения перевозок, его удаленность от производите​лей авиационной техники и заводов-поставщиков оборудования и запасных частей, заставляет учитывать изменение расходной части финансовых средств. Предприятие, расположенное в Европейской части РФ, выгодно от​личается от предприятия, расположенного в Сибири или на Дальнем Восто​ке, из-за меньших транспортных расходов возможности выполнения одно​плечевых рейсов на воздушных судах малой и средней дальности полета.
Климатические и погодные условия местности. Устойчивость работы авиапредприятия и стабильность выполнения рейсов по расписанию во многом зависит и от месторасположения авиапредприятия. Климатические катаклизмы острова Сахалин, особенно в зимнее время, заставляют руковод​ство авиапредприятий иметь достаточный объем противообледенительной жидкости, снегоуборочной техники, ангаров для выполнения регламентных работ в зимнее время, теплые гаражи и другие здания и сооружения, при​способленные для эксплуатации в осенне-зимний период. В то же время авиапредприятия, расположенные в южных районах России, не несут таких затрат при работе в осенне-зимний период.
Внутренняя среда воздействия. Внутренние переменные предприятия
· это ситуационные факторы внутри предприятия. Они в основном являют​ся результатом управленческих решений, но не полностью контролируются руководством из-за сложности их составляющих.

Цели. Для успешной деятельности предприятия необходимо четко обо​значить необходимость создания его и направление, куда в своей деятельно​сти предприятие должно выйти. Целей у предприятия может быть несколько, но они не должны противоречить друг другу. В каждом подразделении должна быть своя цель, которая конкретизирует работу данного подразделения в соответствии с общей целью предприятия и не противоречит ей.
Организационная структура. Исходя из целей предприятия руководство предприятия должно разрабатывать такую структуру управления, которая в данный конкретный момент будет обеспечивать успешное функционирование всех его подразделений. При этом необходимо учитывать множество внут​ренних и внешних факторов, которые влияют или будут влиять на его успеш-ное функционирование. В структуре предприятия должны учитываться такие понятия, как управляемость структуры, превышение ее пределов.
Задачи - это предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее огово​ренные сроки. Задачи предписываются не работнику, а должности. Они под​разделяются на три категории: работа с людьми, предметами и информацией.
Технология - сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации и людях. Совершенствование технологических процессов яв​ляется неотъемлемой задачей интенсификации производства.
Люди являются важным решающим фактором внутри предприятия, ко​торый во многом определяет относительное соответствие конкурентных за​дач и технологий. Люди, как внутренняя переменная, - это и руководители, и подчиненные.
Для эффективного управления руководителям необходимо оценивать конкретные особенности постоянно изменяющейся внешней среды авиа​предприятия и характер ее влияния на внутреннюю среду. Это сложная, творческая управленческая деятельность.
Лекция 3
ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ
Содержание лекции
1. Понятие о структуре системы управления.
2. Основные производственные структуры управления, их достоинства и недостатки.
3. Принципы построения организационной структуры.
4. Этапы построения организационной структуры.
5. Признаки превышения пределов управляемости.
6. Совершенствование организационной структуры на современном этапе.
7. Причины проведения структурной перестройки российских авиа​компаний.
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Структура системы - это упорядоченное расположение ее взаимосвя​занных и взаимодействующих элементов. Структура производственно​хозяйственной системы - это единый комплекс составляющих ее производ​ственных и хозяйственных элементов. Составляющие элементы системы также выступают объектами структуризации. Такими объектами являются система управления, предприятие в целом, подразделения предприятия. Поэтому говорят о структуре системы управления, структуре предприятия, структуре отдела, службы и т.д. Структура системы управления состоит из двух взаимосвязанных и взаимодействующих частей (подсистем) - управ​ляющей и управляемой, каждая из которых имеет собственную структуру.
Управляющие подсистемы (субъекты управления) - это функционально​обособленные единицы аппарата управления (отдел, лаборатория), которые являются звеньями структурной цепочки управления. Совокупность звень​ев одного уровня рассматривается как ступень управления: здесь имеет ме​сто функциональное разделение по горизонтали.
-2-
Организационные структуры управления весьма разнообразны по сте​пени централизации и децентрализации, масштабам, профилю, экономиче​ской самостоятельности, формам собственности и др.
Производственная структура или структура организации, как и структу​ры их управления, не являются чем-то застывшим: они изменяются и со​вершенствуются в соответствии с внешними условиями.
Однако, несмотря на происходящие изменения, действенными остаются и традиционные производственные структуры с соответствующими фор​мами управления. К традиционным структурам управления относятся:
· линейная;
· линейно-функциональная;
· линейно-штабная;
· матричная;
· дивизиональная.
Линейная структура. В основе этой структуры лежит принцип единонача​лия и ответственности: работники подчиняются воле одного руководителя, на​деленного всеми полномочиями. Данная структура представлена на рис. 1.
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Рис. 1. Линейная структура управления
Особенности этой структуры в том, что подчиненный выполняет распо​ряжения только одного руководителя, а вышестоящий руководитель не имеет права отдавать приказы исполнителям, минуя их непосредственного начальника.
Любая структура управления, вне зависимости от уровня ее развития, имеет достоинства и недостатки. Ниже приведены достоинства и недостат​ки линейной структуры управления.
Достоинства:
· оперативность принятия управленческих решений;
· четко закрепленная и ясно выраженная личная ответственность;
· единство и четкость распорядительства.
Недостатки структуры:
· высокая концентрация власти на высшем уровне;
· повышенные требования к профессионализму руководителя;
· перегрузка информацией и широкая система контактов с подчиненными.
Линейно-функциональная структура управления
Главная идея этой структуры состоит в том, что выполнение конкрет​ных (специализированных) функций управления возлагается на профессио​налов, что в дальнейшем и определяет специализацию их деятельности в системе управления. Это означает, что специалисты одного профиля объе​диняются в конкретные функциональные структурные подразделения, что​бы способствовать эффективному управлению на линейном уровне. Руководители функциональных структурных подразделений реализуют свои решения либо через основного линейного руководителя, либо через вышестоящих руководителей функционального назначения (только в пре​делах своих полномочий). Главной особенностью этих структур является двойное подчинение структурных подразделений: во-первых, линейному руководителю, отдающему приказы, распоряжения, указания, а во-вторых, функциональное управление этими структурами осуществляется посредст​вом нормативов, стандартов, лимитов и планов. Другая особенность заклю​чается в том, что указания, распоряжения и приказы регламентированы и ранжированы. Таким образом определяется очередность и своевременность их исполнения, т. е. устанавливается управленческий порядок.
Как и предыдущая, рассматриваемая структура имеет свои достоинства и недостатки.
Достоинства:
· дальнейшее разделение управленческого труда (специализация);
· исключается дублирование управленческих функций;
· развитие функциональной профессиональной компетентности;
· освобождение линейных руководителей от решения чисто функцио​нальных проблем.
Недостатки:
· замедленность технологического процесса принятия решения;
· склонность подразделений к реализации своих функциональных инте​ресов;
· снижение прямой ответственности за результаты решения;
· тенденция чрезмерной централизации.
Линейно-штабная структура управления
Линейно-штабная структура управления (рис. 2) является разновидностью линейно-функциональной, которая дополнена функционально-штабным ор​ганом, выполняющим специфические функции управления. Штаб располагает определенными полномочиями, которые помогают, развивают и совершенст​вуют деятельность линейных руководителей. Однако функциональный штаб​ной орган не наделен такими полномочиями, как линейный высшего или ино​го уровня. То есть функция специалистов штаба - оказывать прямую или кос​венную помощь линейным руководителям при принятии управленческих ре​шений (в отличие от линейно-функциональной структуры).
Можно указать следующие достоинства и недостатки данной структуры.
Достоинства:
· целенаправленное и более эффективное использование производст​венных возможностей:
· рационального использования управленческого персонала;
· рационального и мобильного решения оперативных задач.
Недостатки:
· доминирование административных мер воздействия;
· сложность в прохождении и согласовании производственных заданий;
· двойственность подчинения по отдельным функциям.
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Рис. 2. Линейно-штабная структура управления
Матричная структура управления
Рассматриваемая структура управления формируется на основе линей​но-функциональной и программно-целевой структуры при ведущей второй.
Основная идея матричной структуры заключается в том, что реализация конечных плановых результатов рассматривается не с позиции админист​ративной иерархии, а с позиции достижения цели в соответствии с про​граммой. При этом основное внимание руководства концентрируется не только на совершенствовании работы структурных подразделений (летной службы, службы организации перевозок, инженерно-авиационной службы и т.д.), но и на интеграции всех видов производственного обслуживания, благоприятствующих выполнению целевой программы, например, успеш​ного ввода нового типа воздушного судна.
Матричная структура управления графически представлена на рис. 3.
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Рис. 3. Матричная структура управления
Как и всякая структура, матричная имеет свои достоинства и недостатки. Достоинства:
· быстрая реакция и адаптация к условиям внешней среды;
· активизация творческих возможностей персонала;
· сокращение оперативной нагрузки на руководителей высокого уровня;
· более рациональное использование профессионализма кадров.
Недостатки:
· усложненная структура соподчинения в системе управления;
· необходимость периодического переформирования структурных под​разделений;
· двойная подчиненность специалистов;
· трудности в адаптации и в приобретении навыков в начале работы по новой программе.
Матричная структура имеет широкие возможности применения в пред​приятиях гражданской авиации, особенно при расширении сферы деятель​ности (освоение новых типов воздушных судов, расширения географии по​летов, ввод нового высокотехнологического оборудования, выполнения но​вого вида работ).
В качестве примера организационной структуры современного авиа​предприятия можно привести укрупненную структуру управления авиа​компании  (рис. 4).
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Рис. 4. Структурная схема управления авиакомпании 
Дивизиональная организационная структура управления
Организации в современных условиях работы на высоко конкурентных рынках вынуждены заниматься поиском новых организационных структур, адекватных сложившемуся производству, так как линейно-функциональная структура уже не может отвечать современным требованиям производства. Так, создается дивизиональная структура управления, в основе которой - идея формирования самостоятельных структурных отделений (подразделе​ний) внутри организации, берущих на себя весь объем работ по производ​ству и реализации товаров и услуг.
К примеру, целевая структура Объединенной авиационной корпорации (ОАК) предполагает дивизиональный принцип построения с выделением в качестве бизнес-единиц следующих субхолдингов, сформированных по продуктовому принципу (примерный состав):
· бизнес-единица «Боевая авиация»;
· бизнес-единица «Гражданская авиация»;
· бизнес-единица «Военно-транспортная и специальная авиация»;
· бизнес-единица «Узлы и компоненты».
Бизнес-единицы, отвечающие за послепродажное обслуживание и логис​тику, а также работающие в других отраслях могут быть созданы при усло​вии экономической целесообразности соответствующей диверсификации. При такой форме управления главными действующими лицами становятся не руководители функциональных структурных подразделений (как в слу​чае линейно-функциональной структуры), а профессиональные менеджеры, осуществляющие руководство различными производственными отделения​ми. При этом предполагается делегирование властных полномочий менед​жерам подразделений по направлениям, что позволяет оперативно прини​мать решения внутри каждого подразделения.
Дивизиональная структура использует преимущества традиционных струк​тур, так как управление в отделениях строится по линейно-функциональному принципу. Что касается управления организацией в целом, то оно осуществля​ется по корпоративному принципу. Главная особенность корпоративного принципа - уменьшение разного рода потерь в элементах системы, и, как след​ствие, нарастание эффективности функционирования системы в целом.
Недостатками дивизиональной структуры являются рост и усложнение иерархии управления и повышение затрат на содержание управления орга​низацией.
Существует три типа дивизиональных структур:
· продуктовая структура;
· структура, ориентированная на потребителя;
· региональная структура.
Идея продуктовой структуры состоит в том, что предприятия (компа​нии), производящие однородную продукцию или продукцию, имеющую сходную технологию изготовления, объединяются в одно отделение орга​низации. В этих условиях все полномочия и власть передаются одному ли​нейному руководителю, ответственному за выпускаемый вид продукции.
Как свидетельствует практика, продуктовая организационная структура позволяет крупной компании уделять конкретному продукту столько же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма, выпускающая один-два вида продукции.
Структура, ориентированная на потребителя. Крупные компании, фирмы, производящие широкий и весьма необходимый для населения ас​сортимент товаров и услуг, ориентируются на конкретные группы потреби​телей. При этом каждое структурное отделение компании обеспечивает продукцией определенную потребительскую группу населения.
Региональная организационная структура. Достоинства и недостатки это​го типа дивизиональной структуры те же, что и у рассмотренных выше. Это обусловлено их общим целевым назначением - обеспечить оперативное реа​гирование организации на быстро изменяющиеся внешние условия. Регио​нальная структура дает возможность организации учитывать географические условия, местное законодательство и особенности местных рынков.
Характерным примером действенности региональной организационной структуры является структура авиакомпании «ЮТэйр». Авиакомпания имеет современный парк разнотипных воздушных судов, которые способ​ны выполнять как пассажирские перевозки внутри своего региона и вне его, так и авиационные работы. В зависимости от потребности рынка, компания осуществляет пассажирские перевозки внутри страны и за ее пределы, воз​душные суда авиакомпании базируются в различных государствах Африки и Ближнего Востока, авиакомпания является официальным перевозчиком ООН. Центральный офис авиакомпании расположен в г. Ханты-Мансийске, самостоятельные структурные единицы - в государствах, где базируются воздушные суда авиакомпании.
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Эффективное функционирование объекта управления (структура произ​водства) обеспечивается при комплексном применении общих закономер​ностей (принципов) науки и практики управления. Эти принципы являются одновременно и критериями рациональности организационных структур.
Принцип комплексности предполагает отражение в организационной структуре всех ее звеньев, начиная с первичных до предприятия в целом.
Принцип системности означает единство целей всех звеньев организа​ционной структуры путем установления взаимосвязей по вертикали и гори​зонтали.
Принцип специализации и универсализации звеньев организацион​ной структуры обеспечивает сочетание преимуществ обоих направлений в целях оптимизации деятельности каждого звена.
Принцип стабильности и гибкости оргструктуры предполагает сочета​ние преимуществ устойчивой, хорошо отлаженной повторяющейся работы с необходимой перестройкой организационной структуры, если это продикто​вано внедрением новой техники и технологии производства или переходом к более прогрессивным формам организации труда, производства и управления.
Принцип регламентации и инициативы означает соединение поло​жительных свойств, присущих четко установленному заранее предписан​ному порядку, и творческого потенциала работников для поиска нестан​дартных решений.
Принцип экономичности предполагает минимум звеньев исходя из то​го, что наличие звеньев не только удорожает систему, но и снижает ее жиз​неспособность.
При проектировании организационной структуры следует придерживаться определенных правил. Очередность расположения производственных или управленческих единиц по горизонтали слева направо должна максимально отражать их технологически последовательное участие в производственном процессе и кооперацию. Сплошные линии, означающие линейное подчине​ние, должны быть только вертикальными, штриховые - отражать функцио​нальные и информационные связи, кооперацию производственных единиц и работников аппарата в выполнении определенных функций. Работники и единицы одного уровня располагаются на схеме на одной горизонтальной ли​нии. Признаком хорошего баланса ответственности, прав и компетенции ра​ботника является минимум его обращения к своему руководству. При проек​тировании аппарата управления целесообразно максимально совмещать должности руководящих лиц по вертикали. В среднем звене управления сле​дует практиковать совмещение должностей по горизонтали.
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Проектирование организационной структуры должно включать следую​щие этапы:
· разработку вариантов организационной стратегии;
· анализ факторов, влияющих на эффективность вариантов, выбор стра​тегии и типа организационной структуры;
· выделение стратегических зон хозяйствования, распределение зон от​ветственности;
· структуризацию ресурсов, выделение основных структурных единиц, установление их полномочий и уровня ответственности, определение необ​ходимых функций поддержки основных структурных единиц и структури​рование функциональных служб;
· распределение стратегической ответственности между управляющими различного уровня;
· формирование учетной политики и создание центра учета затрат и анализа финансовой деятельности;
· разработку административных проектов реализации оргструктуры, обеспечение их поддержки акционерами и персоналом;
· реализацию структуры, анализ результатов и внесение корректив.
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Для эффективной работы предприятия необходимо соблюдать норму управляемости. Существует две широко распространенные точки зрения:
· нормативов быть не может;
· в качестве ориентиров можно рекомендовать лишь интервалы, внутри которых должны учитываться индивидуальные качества руководителя.
Для авиационных предприятий рекомендуются следующие интервалы:
· число прямых объектов управления у генерального директора должно быть от 3 до 5;
· у заместителей генерального директора - от 5 до 8;
· число подчиненных лиц у одного руководителя среднего звена - 6-8, но не более 10 человек;
· число работников в бригаде, звене - от 5 до 15 человек.
Признаки превышения пределов управляемости:
· руководитель не знает положения дел внизу (предел восприятия инфор​мации);
· не успевает решать вопросы, поступающие снизу (превышены интер​валы управляемости);
· недоступен снизу (лично или по средствам связи);
· не все вопросы решает сразу (дефицит прав и квалификации).
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Следует учитывать, что пределов для совершенствования системы управления и организационной структуры не существует, любая организа​ционная форма постоянно себя изживает, морально стареет. Однако важно, чтобы она чутко реагировала на изменение конъюнктуры. В конкурентной борьбе может победить только тот руководитель, чья организация наиболее приспособлена к требованиям внешней среды. В связи с этим в отечествен​ной и зарубежной литературе предлагаются различные виды новых струк​тур, которые в определенных условиях могут быть весьма действенными. К ним относятся структуры предпринимательского типа, ориентированные на рынок, партисипативные, многомерные, эдхократические и др.
Структура предпринимательского типа ориентирована на имеющие​ся в организации ресурсы и предполагает рациональное их использование, что заложено в мотивационную основу, касающуюся ее персонала. Произ​водственный процесс строится не на основе постоянного роста производи​тельности труда, а направлен на конечный результат, соответствующий требованиям рынка и потребностям человека. Управленческий процесс в этой структуре осуществляется не традиционно, а снизу вверх. Самое верх​нее звено - предпринимательские подразделения, ориентированные на кон​кретный рынок и потребителя.
Структура, ориентированная на рынок - органический тип организа​ции, быстро адаптирующейся к происходящим вне ее изменениям. Главной особенностью данного вида структур является полная концентрация (ори​ентация) всех структурных элементов системы на рынок.
Партисипативная структура. В ее основу заложены принципы участия работников во владении собственностью, принятия управленческих реше​ний и управления организацией в целом, что в корне отличает ее от других современных структур. При правильно организованной работе участие в управлении повышает качество принимаемых решений, развивает творче​ское отношение к труду, рождает больше идей, обогащает работу в целом. Сфера применения этих структур весьма разнообразна и не зависит от про​филя, масштабов и численности работающих в организации.
Многомерная структура - получила свое название из-за расширения ориентационных параметров в руководстве организацией, таких как потреби​тель, рынок, регион. Все структурные подразделения организации могут функционировать на принципах полного хозяйственного расчета и в относи​тельной независимости друг от друга. Подобная автономия дает возможность даже самому мелкому или территориально разбросанному звену оставаться в структуре крупной организации для решения многомерных задач.
Эдхократическая структура - ориентирована на нестандартные и весьма сложные виды деятельности. Этой структуре присуща высокая сте​пень свободы в действиях работников, но ее вершиной является качествен​ное выполнение работы и умение решать возникающие проблемы. Область применения этих структур - инновационная сфера в электронной, исследо​вательской, опытно-конструкторской и других наукоемких отраслях.
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Продолжающиеся рыночные преобразования заставляют российские авиакомпании повышать эффективность использования материальных ре​сурсов и персонала. Успешно работать завтра может только авиакомпания, которая будет в наибольшей степени соответствовать требованиям рыноч​ной экономики, среди которых можно выделить ряд основных:
· предприятие является организационным выражением жизнеспособно​го проекта в условиях рынка - как правило, подвержено конкуренции и на​ходится в движении;
· выживаемость предприятия обеспечивается минимальной рентабель​ностью вложенных капиталов;
· для финансового развития необходимы помощь инвесторов и их спо​собность мобилизовать новые капиталы.
Надежность проводимой стратегии, взаимоувязка проектов, качество менеджмента, а также рациональное управление являются основными кри​териями оценки состояния рынка.
Применение этих положений к реальной ситуации, сложившейся на рынке авиаперевозок России, требует рассмотрения основных проблем: создания организационных структур, соответствующих рыночным требо​ваниям; приватизации воздушного транспорта; соответствующей организа​ционной и финансовой поддержки.
В России сложилось два типа авиакомпаний:
· первый тип - авиакомпании проявляют гибкость, у них низкие экс​плуатационные расходы, они не боятся нововведений и практикуют агрес​сивный маркетинг;
· второй тип - авиакомпании, которые постепенно сходят со сцены, бо​лее консервативны в своем поведении в надежде, что трудности их пройдут по мере восстановления рынка.
Структура и организация авиакомпании отвечает общим характеристи​кам, присущим современному воздушному транспорту: наличие эффектив​ной системы предварительных заказов; создание информационной системы управления, способной в реальное время выполнить различные воздушные, аэродромные и технические операции; проведение динамичной коммерче​ской политики в целях оптимизации пассажировместимости, т.е. результа​тивный менеджмент; возможность применения быстрых решений благода​ря гибкой, легко адаптирующейся организации; обеспечение хотя бы час​тичного контроля за выпуском перевозочной документации, с тем чтобы гарантировать свою коммерческую независимость; расширение количества услуг с помощью коммерческих и технических соглашений; обеспечение гибкости структур в целях постоянного приспособления к условиям рынка.
Построение организационной структуры авиакомпании должно отвечать не только требованиям высокой экономической эффективности, но также и определенным социальным требованиям (удовлетворение спроса на авиа​перевозки, культура обслуживания, социальный климат).
Организационные структуры авиакомпаний во многом определяются при формировании стратегических целей. Выбор стратегии развития начи​нается с формулировки авиакомпаниями стратегических целей.
Новый подход к проблеме формирования стратегических целей был от​мечен в 1980-х гг. ХХ столетия. Начало этому подходу задала Междуна​родная ассоциация воздушного транспорта (ИАТА) в своем «Первом этапе стратегического плана - 1982 г.», в котором были изложены стратегические цели авиакомпаний, являющихся членами ИАТА: активные усилия по со​кращению эрозии доходов, а именно в результате незаконного предостав​ления скидок и выплат агентствам или получения чрезмерных преимуществ ввиду различия курсов валют; обеспечение правительственной поддержки в сфере координации деятельности авиакомпаний и ограничение участия правительств в коммерческих вопросах деятельности авиакомпаний; устра​нение препятствий для перевода выручки; оптимизация существующих и планируемых схем маршрутов; обеспечение оправданных сборов за пре​доставление обслуживания аэропортом или на маршруте, а также ускоре​ние разработки предложений в отношении урегулирования маршрутов.
На основе анализа стратегических подходов ведущих авиакомпаний ми​ра, столкнувшихся с этими факторами, условно разделили подходы в об​ласти формирования стратегий на четыре категории:
· стратегия обновления;
· стратегия роста;
· стратегия рационализации;
· стратегия выживания.
Стратегия обновления заключается в концентрации всех ресурсов органи​зации, что ведет к постоянному процессу направления энергии руководства на достижение четко определенных стратегических целей. Она требует струк​туры, в которой появляются новые функции, а старые изменяются в процессе обновления системы и способствуют быстрому обмену информацией и адап​тации; доминирует стиль руководства, при котором ощутим контроль со сто​роны руководителей, а служащие привлекаются к принятию решений.
Стратегия роста была обычным явлением в зарубежных авиакомпаниях в 1960-х гг. Она требует увеличения объема административных функций по сравнению с функциями системы авиакомпании; эта система облегчает контроль и координацию; в основном доминирует предпринимательский стиль руководства в рамках высокой административной компетенции.
Стратегия рационализации характерна для авиакомпаний мира 1970-х гг. Эта стратегия требует концентрации системных функций авиакомпании по сравнению с «неосновными» функциями; создание системы, осуществ​ляющей в основном финансовый контроль; доминирует стиль управления, связанный с экономией ресурсов.
Стратегия выживания выходит на сцену, когда все другие виды стратегий не дали результатов или когда авиакомпания оказалась в особой ситуации не по своей вине. Подобная стратегия требует концентрации функций, принося​щих прибыль, даже если они непосредственно и не связаны с системой авиа​компании; система ограничена и существует только для передачи данных старшему исполнительному лицу; основной стиль руководства авторитарный.
Существующие стратегии большинства российских авиакомпаний мож​но назвать стратегиями выживания.
Организационная структура авиакомпаний разрабатывается с целью ре​шения отдельных либо всех из нижеприводимых задач:
· проведение в жизнь стратегических целей;
· обеспечение безопасных и эффективных полетов;
· обслуживание клиентуры;
· руководство деятельностью и мотивация служащих.
Можно выделить четыре основных типа организационных структур авиакомпаний с соответствующими подходами к их построению:
· бюрократической организационной структуры, которая характеризу​ется высокой степенью разделения труда, развитой иерархией управления, цепью команд, наличием многочисленных правил и норм поведения персо​нала, подбором кадров по их деловым и профессиональным качествам.
К бюрократическим организационным структурам относятся:
· линейная организационная структура управления;
· линейно-штабная организационная структура компании;
· линейно-функциональная организационная структура управления;
· дивизиональные (дивизионные) структуры управления компанией;
· функциональная организационная структура - это организация, раз​деленная на отдельные элементы, каждый из которых имеет свою четко оп​ределенную, конкретную задачу и обязанности;
· региональная организационная структура используется в случаях, если деятельность организации охватывает большие географические зоны, особенно в международном масштабе;
· матричная организационная структура - разновидность проектной оргструктуры, в которой члены проектной группы подчиняются как руко​водителю проекта, так и руководителям функциональных отделов, в кото​рых они работают постоянно.
Иногда задачи, стоящие перед организациями, могут вступить в проти​воречие, обусловленное трением между отдельными частями структуры, которые несут основную ответственность за оказание помощи всей органи​зации с целью достижения конкретной цели. Основные точки трения в авиакомпаниях существуют между функциями выполнения перевозок и об​служивания клиентуры, персонала и финансов, а также при определении роли в руководстве информацией. Несмотря на то что такие организацион​ные принципы, как степень контроля, взаимоотношения компании и персо​нала, степень централизации применимы как к авиакомпаниям, так и к дру​гим видам предпринимательства, авиаперевозчики имеют определенные отличительные характеристики, которые должны быть обеспечены в любом типе структуры авиакомпании. К таким чертам относятся: необходимость соблюдения широкого круга правовых требований на рынках, где авиаком​пании выполняют полеты; существование четко определенных стандартов характеристик и процедур для многих должностей, таких как пилот, инже​нер по техническому обслуживанию, испытатель и т.д.; необходимость обеспечения и управления ресурсами, расположенными в различных местах и временных зонах; присутствие клиента на большинстве этапов ведения деятельности; наличие ситуаций, вызывающих беспокойство, что оказывает влияние на взаимоотношения персонала с клиентами.
Осуществление проекта преобразований предполагает необходимость крупных изменений по вертикали всех функций предприятия (оператив​ных, технических, коммерческих, финансовых и т.д.). Не следует недооце​нивать сопротивление организации к изменениям. К этой общей характери​стике следует добавить еще одну особенность, заключающуюся в сущест​вовании организаций, для которых характерны большая разобщенность коллективов и отсутствие привычки работать совместно. Первостепенной задачей поэтому является объединение в рамках одного проекта всех ра​ботников, что позволит обеспечить взаимосвязь, столь необходимую для преодоления «болезненного этапа». Определяющим условием успеха явля​ется активная и энергичная деятельность руководителей всех уровней, ибо смогут выжить только энтузиасты, способные быстро создать системы, обеспечивающие реальную мобилизацию работников.
Неподготовленность предприятий к стихии рынка может привести к краху вновь создаваемых авиакомпаний. При реорганизации старых и соз​дании новых авиакомпаний следует принимать во внимание: критические размеры; возможность выявлять и объединять рентабельные виды деятель​ности; необходимость разграничивать деятельность авиакомпаний и аэро​портов и контроль за использованием воздушного пространства; имеющие​ся «ноу-хау» и опыт.
Планы работы предприятия являются дополнительным фактором сни​жения риска и предполагают необходимость ясного стратегического выбо​ра. Виды деятельности, выходящие за рамки избранных направлений, по​степенно будут сводиться на нет, будут ликвидированы нерентабельные подразделения, устранена бесполезная и дорогостоящая диверсификация в работе, отменены нерентабельные маршруты полетов, а в случае необходи​мости осуществлена передача прав на полеты в определенных направлени​ях. Вместе с тем компания будет стремиться к установлению сотрудничест​ва, которое позволит расширить номенклатуру предоставляемых ею услуг.
Таким образом, международная компания должна заключать соглаше​ния на преимущественное право обслуживания основных внутренних на​правлений. Компания должна развивать свои коммерческие возможности в целях осуществления хотя бы частичного контроля за сетью продаж пере​возок, чтобы создать эффективную систему предварительных заказов и осуществлять эффективное управление производством. Компания должна приводить в соответствие свою стратегию с финансовыми возможностями.
Главное - это модернизация самолетно-вертолетного парка. Необходимо уяснить, что идеального решения не существует, но возможна попытка оп​тимизации учета потребностей путем создания плана постепенной модерни​зации с учетом имеющихся в компании ресурсов; адаптации к обслуживае​мым маршрутам полетов; ограничения количества эксплуатируемых типов воздушных судов; сокращения расходов на эксплуатацию и обслуживание.
Естественно, ни одна из рассмотренных схем организационных струк​тур не может полностью отвечать критериям эффективности организации
и,
тем более, не может быть механически взята за основу построения, так как первостепенными являются цели и задачи, функции и виды деятельно​сти и, уже как следствие, выбор и построение организационной структуры, которая в наибольшей степени отвечает выбранным критериям.
Лекция 4
ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ АВИАПРЕДПРИЯТИЙ
Содержание лекции
1. Методологические основы планирования.
2. Основные системные принципы планирования.
3. Способы разработки планов предприятия.
4. Долгосрочные, среднесрочные и текущие планы работы авиапред​приятия.
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Среди функций управления планирование занимает центральное место, так как призвано регламентировать поведение объекта в процессе реализации поставленных перед ним целей. Функция планирования предусматривает оп​ределение конкретных задач каждому подразделению на различные плановые периоды и разработку производственных программ. Разрабатываемые на ос​нове календарно-плановых нормативов движения производства программы выпуска продукции предусматривают наиболее полное использование пере​довой техники и технологии, производственной мощности предприятия, ма​териальных и моральных стимулов повышения производительности труда. В этом аспекте планирование приобретает важное экономическое значение, так как при формировании производственных программ необходимо учиты​вать все виды наличных ресурсов, стоимость их приобретения, поставку, рас​пределение и рациональное использование. Здесь возникает потребность на​хождения наиболее экономичных, оптимальных решений для реализации по​ставленных целей с минимальными издержками и потерями. Для этого ис​пользуются экономико-математические методы и ЭВМ, с помощью которых вырабатываются различные варианты управленческих решений.
Планирование оказывает непосредственное влияние на уровень активиза​ции деятельности руководства и аппарата управления. Высокое качество раз​работанных программ, особенно с помощью ЭВМ и экономико-математи​ческих методов, их строгая увязка по всем подразделениям авиапредприятия, согласованность с располагаемыми материальными, финансовыми и трудо​выми ресурсами позволяет наиболее эффективно управлять производством.
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Процессу планирования должны быть свойственны системные принци​пы. Процесс системного анализа состоит из пяти основных структурно​логических элементов: цель, пути достижения поставленных целей, опре​деление требуемых ресурсов и их распределение, построение модели про​цесса, определение критериев эффективности.
Основные принципы системного анализа:
· целенаправленность;
· поиск нескольких вариантов решения возникших проблем;
· нахождение оптимальных решений;
· изучение динамического характера функционирования системы;
· учет случайных и вероятностных факторов.
Основные системные принципы планирования:
1) разработка единой системы планов;
2) непрерывность планирования;
3) программно-целевой подход;
4) вариантный анализ и оптимизация плановых решений;
5) учет взаимосвязей, взаимозависимостей и согласование пропорций и показателей плана (комплексность);
6) единство планирования, оперативного управления и механизма регу​лирования производства (адресность);
7) достоверность, полнота и обоснованность исходной информации;
8) учет неопределенности и случайных факторов при составлении пла​нов, повышение уровня надежности показателей;
9) организационное обеспечение планирования;
10) техническое обеспечение планирования.
Все виды планирования имеют различные задачи и содержание, однако, они должны быть связаны единством, выражающимся в их преемственно​сти и технико-экономической сущности. Последнее заключается в том, что при планировании соблюдается правило обоснования величины устанавли​ваемых плановых показателей технической (в широком смысле) характери​стикой используемых средств, орудий и предметов труда, технологии и ор​ганизации производства, а также расчетами экономической эффективности принимаемых плановых решений.
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Различают три способа разработки плана:
· от достигнутого уровня в соответствии со сложившимися тенденция​ми развития;
· ресурсных возможностей;
· конечных целей.
В настоящее время в гражданской авиации логику планирования следу​ет признать «смешанной», где присутствуют все три подхода к планирова​нию с некоторым преобладанием целевого. То есть сначала определяется потребность в авиаперевозках и авиационных работах, затем она увязыва​ется с ресурсами учета достигнутого уровня удовлетворения потребности в авиационном обслуживании.
Методология и логика планирования находят свое отражение в методи​ке и технологии планирования.
Методика планирования - структура и система показателей плана, пла​новые задачи и расчеты, модели, критерии оптимальности.
В самом процессе планирования можно выделить три основных аспекта: социально-экономический (что и кому планируется), организационный (кто и в каком порядке разрабатывает, согласовывает план) и методический (ка​кими методами строится план).
Наряду с традиционными методами, все большее значение приобретают экономико-математические методы, методы сетевого планирования и управления, АСУ и т.д. При решении отдельных вопросов планирования применяются некоторые частные методы такие, как индексный, бюджет​ный и др. Кроме того, большое применение находят методы комплексного, ресурсно-целевого и программного планирования.
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По времени перспективного планирования планы подразделяются на долгосрочные (10-15 лет), среднесрочные (до 5 лет) и текущие (годовые).
Долгосрочный план включает долговременную научно-техническую и социальную программу развития, отражает важнейшие количественные ориентиры, обобщающие показатели и темпы роста.
Среднесрочный план конкретизирует задание долгосрочного плана, оп​ределяет основные показатели по годам.
Текущий (годовой) план выступает в качестве инструмента корректировки годовых заданий среднесрочного плана в соответствии с условиями его выпол​нения, которые не могут быть учтены при разработке среднесрочного плана.
При разработке плана решаются основные задачи развития предпри​ятия: максимальное повышение эффективности производства, полное ис​пользование внутренних резервов, обеспечение роста производства за счет повышения производительности труда, фондоотдачи, увеличения прибыли и улучшения других экономических показателей. План разрабатывается с привлечением дополнительной информации и материалов, основными из которых являются следующие:
· прогноз спроса;
· изучение состояния и ожидаемых изменений в экономике;
· прогноз рисков;
· технико-экономические нормы и нормативы;
· анализ итогов работы предприятия за предшествующие годы;
· основные данные перспективных планов;
· портфель заказов и договоров.
Разработка плана предприятия требует проведения определенного ком​плекса работ. К их числу относится всесторонний анализ производственно​хозяйственной деятельности предприятия для выявления резервов улучше​ния производственных фондов, особенно самолето-вертолетного парка, роста производительности труда за счет улучшения технологических про​цессов, организации производства
Мероприятия по внедрению новой техники и повышению эффективно​сти производства являются базой для разработки планов (рис. 5).
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Рис. 5.  Процесс стратегического планирования
Особенно следует подчеркнуть обоснованность прогнозирования рисков производственной деятельности (инфляционных процессов, удорожание энергоносителей, изменение пошлин на ввоз и вывоз авиационной техники и комплектующих, процентов банковских кредитов и т.д.). Обоснованность величины плановых показателей зависит также от прогрессивности дейст​вующих норм и нормативов, поэтому их разработка должна предшество​вать составлению плана.
Современная практика стратегического планирования базируется на ис​пользовании следующих основных принципов:
· гибкости - быстром реагировании на изменения условий внешней и внутренней среды;
· многовариантности - разработке различных сценариев достижения поставленных целей и нескольких вариантов стратегических планов (как правило, трех - пессимистического, оптимального и оптимистического);
· скольжении - возможности последовательной (поэтапной) корректи​ровки плановых показателей по результатам контрольных замеров;
· резервировании - включении в план определенных стратегических ре​зервов по различным видам ресурсов.
Основой стратегического планирования является всесторонний анализ внешней среды, в которой действует бизнес-система. При этом на крупных предприятиях стратегическое планирование может быть сосредоточено в центральном офисе, где сконцентрирован интеллектуальный потенциал и принимаются основополагающие концептуальные и стратегические реше​ния. Возможны ситуации, особенно в крупных структурах, когда централь​ный офис не всегда может оперативно и адекватно оценивать рыночную ситуацию, в которой функционирует тот или иной филиал. Здесь имеет смысл децентрализовать принятие отдельных стратегических решений (в рамках выбранной генеральной стратегии) и делегировать соответствую​щие полномочия на нижестоящий уровень.
Условием эффективного применения этих принципов является полная ин​формационная обеспеченность руководства предприятия. Требуется создание единой информационной системы, обеспечение доступа руководителей и ве​дущих специалистов к базам данных, расширение сферы деятельности анали​тических служб (не только учет производимых затрат, но и оценка экономи​ческой эффективности деятельности предприятия, шансов, упущенной выго​ды, просчет коммерческих рисков и т.п.), организация скоординированной рекламной работы и действий различных структурных подразделений. Осо​бое внимание должно уделяться организации четкой работы всего персонала и его полноценного информационного обеспечения для достижения постав​ленных целей, формированию «командного духа» и единой корпоративной культуры, разработке эффективной системы мотивации.
В настоящее время проблемам разработки эффективных стратегий компа​нии уделяется большое внимание. К числу основных практических рекомен​даций в области стратегического планирования можно отнести следующие:
1. Важным моментом является формализация и структурирование процес​са планирования. Процесс планирования должен охватывать все сферы дея​тельности компании и при этом создавать условия для внедрения наиболее перспективных стратегий. С этой целью обычно составляются соответствую​щие документы по всем видам деятельности, которые потом оформляются в методическое пособие по стратегическому планированию. Такая стандарти​зация и формализация обеспечивает последовательность и согласованность в осуществлении процесса планирования и выполнении процедур. Вместе с тем излишняя формализация планирования ведет к частичному подавлению твор​ческого подхода при решении наиболее важных проблем.
2. Руководители всех структурных подразделений, которые будут вы​полнять стратегические планы, должны не только заниматься решением повседневных производственных задач, но должны быть сами активно во​влечены в их разработку. Связано это с тем, что именно они владеют стра​тегической информацией, получаемой благодаря частым контактам с по​требителями, причем данная информация не всегда известна высшему ру​ководству. Если руководители вовлечены в процесс стратегического пла​нирования, то они, как правило, заинтересованы в его осуществлении и не​сут ответственность за его успешную реализацию. Такие руководители мо​гут стать катализаторами стратегических преобразований.
3. Руководители, ответственные за выполнение целевых программ, долж​ны тесно взаимодействовать с подразделениями, составляющими бюджеты; должны участвовать в выборе оптимальной программы деятельности и разра​ботке ресурсно-целевых матриц. Такой подход позволит разработать план ме​роприятий с учетом имеющихся ресурсов и накопленного опыта.
4. Необходимо, чтобы стратегический план был тесно согласован с плана​ми и программами, составленными для различных функциональных областей деятельности. Перевод стратегических планов в «тактические» обычно харак​теризуется как «программирование». Важным моментом является то, что в нем участвует персонал, представляющий все структурные подразделения, которые будут впоследствии осуществлять стратегический план.
5. Должность руководителя подразделения по стратегическому планирова​нию должен занимать специалист с большим опытом работы и хорошим зна​нием ключевых проблем, имеющий специальное профессиональное образова​ние. Ему отводится важная роль в области «генерирования идей» при опреде​лении будущего развития компании. Наряду с этим, он осуществляет проверку качества составления планов в различных структурных подразделениях с це​лью определения последовательности и координации их выполнения.
6. Стратегические планы не должны пересматриваться или корректиро​ваться чаще, чем один раз в год. Разработка новой концепции авиакомпа​нии, дополнительная корректировка целей, стратегии и основных установок зачастую приводит к огромному количеству «бумажной» работы, что силь​но мешает развитию творческого подхода.
7. Роль стратегического планирования возрастает с увеличением масшта​бов производственной деятельности авиакомпаний, усложнением их органи​зационной структуры и диверсификации производства. Особенно велико зна​чение стратегического планирования для компаний, ведущих свою деятель​ность на рынках, близких к насыщению, и рынках с высоким уровнем конку​ренции. Одна из наиболее сложных проблем - учет слабо предсказуемых из​менений в характере потребительского спроса и в рыночной тактике конку​рентов. Эти изменения существенно воздействуют на рыночную конъюнкту​ру и могут привести к корректировке целей производственной деятельности, изменению номенклатуры выпускаемой продукции, переориентации на дру​гие сегменты рынка. Снижению негативного воздействия со стороны внеш​ней среды в оптимальной степени может способствовать разработка различ​ных сценариев будущих условий хозяйственной деятельности, применение экспертных систем. Однако полностью предусмотреть изменение рыночной ситуации практически невозможно. Поэтому учет всех возможных видов рис​ка при разработке стратегического плана является неотъемлемой частью всего анализа предстоящих изменений в деятельности предприятия.
Лекция 5
ПРИКЛАДНЫЕ АСПЕКТЫ ПЛАНИРОВАНИЯ
Содержание лекции
1. Разработка оптимальных решений.
2. Типичные варианты применения линейного программирования в управлении производством.
3. Прогнозирование, виды прогнозов.
4. Стратегические риски.
5. Количественные и качественные методы прогнозирования.
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Модели теории очередей используются для определения оптимального числа каналов обслуживания по отношению к потребности в них. К ситуаци​ям, в которых теории очередей могут быть полезны, можно отнести количест​во звонков потенциальных пассажиров в авиакомпанию для резервирования мест и получения информации, ожидание в очереди на машинную обработку данных, выписку и получение билетов на пролет в период массовых отпусков, очередь грузовиков под разгрузку на коммерческий склад и т.д.
Принципиальная проблема заключается в уравновешивании расходов на дополнительные каналы обслуживания (больше кассиров, больше агентов по продаже билетов, больше билетных касс, операторов многоканальных средств связи с клиентами) и потерь от обслуживания на уровне ниже оп​тимального (потенциальный пассажир может уйти в конкурирующую ком​панию, грузоотправитель - на другой вид транспорта при условии отсутст​вия срочности отправки груза).
Основная причина недостатка в каналах обслуживания в общем виде за​ключается в краткосрочных изменениях частоты обращения потребителей за обслуживанием, а также времени обслуживания (весенне-летний период, се​верные завозы грузов, период чартерных новогодних перевозок). Модели оче​редей снабжают руководство инструментом определения оптимального числа каналов обслуживания, которое необходимо иметь, чтобы сбалансировать из​держки в случаях чрезмерно малого и чрезмерно большого их количества.
Модели управления запасами используются для определения времени раз​мещения заказов на ресурсы и их количества, а также массы готовой продук​ции на складах. В связи с фактическим отсутствием обменного фонда запча​стей для воздушных судов в аэропортах и авиакомпаниях РФ, предприятие вынуждено иметь такой запас в базовом аэропорту. Причем данный запас за​пасных частей не всегда оправдан и не соответствует номенклатуре подлежа​щих частой замене запасных частей. И хотя целью данной модели является сведение к минимуму отрицательных последствий накопления запасов, одна​ко, не всегда количество запасов соответствует необходимой реальности. В результате возникают определенные издержки, связанные с размещением заказов, хранение запчастей и материалов, а также потери, связанные с недос​таточным уровнем запасов. Кроме того, руководство должно учитывать воз​можность связывания оборотных средств избыточными запасами, что препят​ствует вложению капитала в другие статьи расходов.
Модель линейного программирования применяется для определения оп​тимального способа распределения дефицитных ресурсов при наличии кон​курирующих потребностей. Обычно используют специалисты штабных подразделений для разрешения производственных трудностей.
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1. Укрупненное планирование производства. Составление графиков производства, минимизирующих общие издержки с учетом издержек в свя​зи с изменением ставки процента, заданных ограничений по трудовым ре​сурсам и уровням запасов.
2. Планирование ассортимента изделий. Определение оптимального ассортимента продукции, в котором каждому ее виду свойственны свои из​держки и потребности в ресурсах.
3. Маршрутизация производства изделий. Определение оптимального тех​нологического маршрута изготовления изделия, которое должно быть после​довательно пропущено через несколько обрабатывающих центров, причем каждая операция центра характеризуется своими издержками и производи​тельностью (характерна для заводов авиационной промышленности).
4. Регулирование запасов. Определение оптимального количества запас​ных частей и агрегатов на складе.
5. Календарное планирование производства. Составление календарных планов, минимизирующих издержки с учетом расходов на содержание за​пасов, оплату сверхурочной работы и заказов на стороне.
6. Планирование распределения продукции. Составление оптимального графика отгрузки с учетом распределения продукции между производст​венными предприятиями и складами, расстановка воздушных судов по воз​душным линиям, составление графика оборота воздушных судов.
7. Определение оптимального местоположения нового предприятия. Определение наилучшего пункта местоположения путем оценки затрат на транспортировку между альтернативными местами размещения предпри​ятия и местами его снабжения и сбыта готовой продукции.
8. Календарное планирование транспорта. Минимизация издержек из-за простоя воздушных судов на регламентах технического обслуживания, вы​водов из эксплуатации в связи с ремонтом, продлением ресурсов, составле​ние расписания с учетом оптимального оборота воздушных судов.
9. Распределение рабочих. Минимизация издержек при распределении работников по рабочим местам, оптимизация оргструктуры.
10. Дерево решений. Схематичное представление проблемы принятия ре​шения. Дает возможность учесть различные направления действий, соотнести с ними финансовые результаты, скорректировать их в соответствии с припи​санной им вероятностью, а затем сравнить альтернативы. Концепция ожидае​мого значения является неотъемлемой частью метода «дерево решений».
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Прогнозирование - это метод, в котором используется как накопленный в прошлом опыт, так и текущие допущения насчет будущего с целью его опре​деления. Если прогноз выполнен качественно, результатом станет картина будущего, которую вполне можно использовать как основу планирования.
Виды прогнозов
1. Экономические прогнозы используются для предсказания общего со​стояния экономики и объема сбыта для конкретной компании или по кон​кретному продукту.
2. Прогнозы развития технологии позволяют предсказать разработки ка​ких новых технологий можно ожидать, когда это может произойти, на​сколько приемлемы они могут быть.
3. Прогнозы развития конкуренции позволяют предсказывать стратегию и тактику конкурентов.
4. Прогнозы на основе опросов дают возможность предсказать, что про​изойдет в сложных ситуациях.
5. Социальное прогнозирование используется для предсказания измене​ний в социальных установках людей и состояния общества. Очевидно, удачно прогнозируя изменения в социальном положении участников рын​ка, можно с большой долей вероятности минимизировать затраты на произ​водство необходимого продукта, будь то перевозочный процесс или произ​водство товаров народного потребления.
Прогнозы полезны для планирования только в том случае, если компо​ненты прогноза тщательно продуманы, а ограничение, содержащееся в про​гнозе, правильно определено.
При планировании деятельности предприятия необходимо учитывать риски, которые могут возникнуть при изменении воздействия внешних и внутренних факторов. Бизнес невозможен без риска. Создание новых пред​приятий, внедрение новых технических решений, выбор той или иной стра​тегии и тактики в условиях рынка будет сопровождаться усилением риска. Руководству авиапредприятия необходимо научиться прогнозировать со​бытия, знать с какими видами риска оно может столкнуться, как их оце​нить, и в какой степени эти риски допустимы.
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Риск - это вероятность возникновения убытков или недополучения доходов по сравнению с прогнозируемым вариантом развития событий. Он связан с выбором направлений инвестиций и деятельности предприятия, возможностью успешно реализовать на рынке производимые предприятием товары и услуги.
Оценка риска начинается с определения его источников и причин. При этом важно определить, какие источники являются преобладающими и наиболее опасными, чтобы сосредоточить именно на них основное внима​ние. Риски, связанные с направлением инвестиций в авиатранспортное про​изводство, можно объединить в следующие основные группы.
1. Капитальный риск, представляющий собой общий риск на все капи​таловложения, направленные в развитие производства. Этот риск вызван тем, что авиакомпания в силу каких-либо причин не сможет высвободить или вернуть затраченные средства, не понеся потерь. Анализ капитального риска сводится к оценке того, стоит ли вообще в сложившихся или прогно​зируемых условиях вкладывать все имеющиеся средства в авиатранспорт​ное производство, не лучше ли часть из них (и какую) вложить в иные сфе​ры деятельности. Для авиакомпаний капитальный риск чаще всего совпада​ет с отраслевым. При этом должна оцениваться динамика развития отрасли, определяющая перспективность инвестиционной политики авиакомпаний.
2. Селективный риск - риск неправильного выбора использования имеющихся ограничений ресурсов по сравнению с другими возможностя​ми. Для авиакомпаний оценка селективного риска предполагает отбор по какому-либо критерию оптимального варианта направления капиталовло​жений в ту или иную область его деятельности, например, в развитие само- лето-моторного парка (тип самолета и двигателя), наземный комплекс об​служивания (аэропорты базирования, организация хранения и транспорти​ровки грузов, обеспечение их сохранности и т.п.), систему технического обслуживания и ремонта (в том числе увеличение ресурса и надежности авиатехники), подготовку персонала (формы и методы обучения, организа​ция загранстажировок), совершенствование организационных структур управления, развитие системы телекоммуникаций и т.д. Ответ на вопрос, какой альтернативной сфере использования имеющихся ресурсов отдать предпочтение, чем грозит принятие неправильных решений, не так прост, как это порой может казаться с первого взгляда. В практике зарубежных авиакомпаний при оценке селективного риска нередко используют шкалу изменения рисков в зависимости от вариантов принимаемых решений.
3. Временной риск - риск неправильного выбора момента принятия ре​шения, что неизбежно влечет за собой потери. Временной риск для авиа​компаний в значительной степени определяется воздействием конъюнктура- образующих факторов, наличием циклических колебаний в различных фа​зах макроэкономических циклов производства, сезонными колебаниями. На отдельных региональных рынках циклические колебания могут быть сдви​нуты в ту или иную сторону. Вполне вероятно, что авиакомпания, приняв​шее ошибочное решение о времени открытия новой линии, например, мо​жет оказаться банкротом. Хотя и при развитой маршрутной сети открытие заведомо убыточной линии может только негативно повлиять на конечные экономические показатели, не приводя авиакомпанию к банкротству.
4. Риск законодательных изменений. В условиях политической и эконо​мической нестабильности века любая авиакомпания становится заложни​ком законодательной и исполнительной власти. Любое изменение законо​дательства в области форм собственности, предпринимательства, налогооб​ложения, транспорта, финансов, страхования и т.д. может вызвать дополни​тельные издержки и потери для авиакомпании. Этот вид риска возникает и при международных перевозках, где изменение договорно-правового регу​лирования зарубежных государств может оказать существенное воздейст​вие на деятельность российских авиакомпаний на рынке этих стран (систе​ма протекционизма, экологические ограничения, таможенная политика, на​логовое законодательство и т.д.).
5. Риск ликвидности - риск, связанный с возможностью потерь при реа​лизации имущества авиакомпании (в первую очередь авиатехники). Быстрое моральное и физическое старение российской авиатехники, малый ее ресурс, повышенный уровень шума, загрязнение окружающей среды - все это, наря​ду с появлением и устойчивым вхождением на рынок новых современных самолетов и вертолетов зарубежного производства, может привести к тому, что потенциальные покупатели или арендаторы российских самолетов будут воспринимать их как товар низкого качества и предлагать низкую цену. Риск ликвидности особенно велик в тех маломощных российских авиакомпаниях, которые не имеют достаточного имиджа на рынке, где отсутствует согласие между акционерами, накопленная прибыль активно проедается, закупается устаревшая авиатехника, преобладают амбициозные решения.
6. Рыночный риск - риск, связанный с неправильным выбором целевого рынка (его сегмента). Этот вид риска целиком зависит от степени конъюнк​турной проработки рынка, учета всего комплекса действующих факторов, выбранной стратегии проникновения на рынок, правильных форм и мето​дов коммерческого сотрудничества. Нужно ясно понимать, что свободных ниш на международном рынке в настоящее время практически не осталось, а любого «пришельца» ждет отнюдь не доброжелательное отношение со стороны «старожилов». Свою долю рынка без сопротивления (формы могут быть самые неожиданные) никто не уступит. В силу этих причин анализ перспектив развития соответствующего региона и, прежде всего, исследо​вание рынка авиатранспортных услуг, его динамики, структуры, уровня конкуренции, географического направления перевозок и т.д. является пер​востепенной задачей любой авиакомпании.
7. Кредитный риск - риск того, что авиакомпания, взявшая кредиты на закупку новой авиатехники или на развитие наземного комплекса обслужи​вания, окажется не в состоянии выплачивать процент по ним и (или) основ​ную сумму долга. Это актуально и потому, что российское законодательст​во позволяет банкам вести агрессивную политику по отношению к заемщи​кам капитала. Внедрение технологии бизнес-планирования позволяет в зна​чительной степени снизить этот вид риска.
8. Инфляционный риск - риск того, что при высоком уровне инфляции доходы, получаемые авиакомпанией, быстро обесцениваются и полученная прибыль не обеспечивает стабильность развития. Тем более, что прогнози​руемый уровень инфляции в масштабах государства далеко не всегда срав​ним с фактическим. В мировой практике разработано довольно много спо​собов снижения инфляционного риска.
9. Валютный риск - риск, связанный с валютными вложениями и опера​циями. Этот риск обусловлен колебаниями курса иностранных валют, тен​денциями к изменению курса рубля, несовершенством и нестабильностью валютного законодательства в России. Доминирующим здесь является крайняя нестабильность курса рубля по отношению к валюте, принятой для расчетов в мировой практике.
10. Отзывной риск - риск потерь для авиакомпании, имеющей акцио​нерную форму собственности, в случае, если один из ее учредителей или инвесторов отзовет свои ресурсы, вложенные в развитие авиакомпании в связи с низкой прибыльностью ее деятельности или будет требовать актив​ного «проедания» получаемых дивидендов.
11. Страновой риск - риск вложения средств в недвижимость, ценные бумаги предприятия, находящиеся под юрисдикцией страны с неустойчи​вым социальным и экономическим положением, с недружественным отно​шением к стране, резидентом которой является авиакомпания-инвестор.
12. Организационно-управленческий риск (как бизнес-системы) - риск, зави​сящий от организации и управления авиакомпанией и от выбранной стратегии. Важно помнить, что структура предприятия в зависимости от тех задач, кото​рые стоят перед ней в различные моменты развития, не может оставаться не​изменной. В зависимости от сложности поставленных задач, структура управ​ления авиапредприятием должна совершенствоваться. Накопленный опыт сви​детельствует, что успех фирмы на рынке может быть достигнут не только и не столько за счет крупных инвестиций, а главным образом за счет правильного выбора и своевременной смены стиля, форм и методов управления. Одно дело «консервативная» авиакомпания, которая не реализует стратегию развития и предпочитает, заняв одну или несколько ниш на рынке, получать все выгоды от максимальной специализации своих услуг (чартерная перевозка уникальных грузов, например) и наличия стабильной клиентуры. Иная степень риска будет присуща стратегии «агрессивной» авиакомпании, поставившей своей целью занять достойное место на рынке и вынужденной вследствие позднего выхода на рынок активно бороться за расширение своей доли на нем или за завоевание новых рыночных сегментов.
Ответственность по обязательствам авиакомпании в условиях рыночной экономики несет ее руководство. Именно на руководителей высшего звена управления ложатся в первую очередь последствия риска. А поскольку ника​кой бизнес невозможен без риска, являющегося оборотной стороной свободы предпринимательства, весьма важно максимально просчитать все риски.
Очень часто руководство авиакомпании вынуждено принимать решения в условиях неопределенности, когда оно не располагает достаточной ин​формацией для оценки своих рисков или эта информация весьма дорого​стоящая. В этом случае, полагаясь не только и не столько на интуицию, но и на собранную и зачастую неполную и разрозненную информацию и имеющийся опыт, дается цифровая оценка риска. Каждый руководитель или совет директоров устанавливает для своей авиакомпании приемлемую степень риска в пределах от допустимого (угроза потери определенной час​ти прибыли) до критического (появляется необходимость возмещать за свой счет накопившиеся затраты).
Выбор приемлемой степени риска зависит от того, на что настроен руково​дитель - на успех или неудачу. Руководители консервативного типа обычно стараются уйти от какого-либо риска. Более гибкие и дальновидные руководи​тели склонны идти на определенные, но добровольные и ранее просчитанные риски. Для этого они должны быть уверены в монолитности своей команды, в профессионализме привлекаемых исполнителей и экспертов.
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Количественные методы прогнозирования. Анализ временных рядов основан на допущении, согласно которому случившееся в прошлом дает достаточно хорошее приближение в оценке будущего. Метод бесполезен в ситуациях с высоким уровнем подвижности, или когда произошли значи​тельные очевидные изменения.
Каузальное (причинно-следственное) моделирование - наиболее математи​чески сложный математический метод прогнозирования из числа применяе​мых. Используется в ситуациях с более, чем одной переменной. Казуальное то, что произойдет в подобных ситуациях, путем исследования статистиче​ской зависимости между рассматриваемыми факторами и другими перемен​ными. Из казуальных самыми сложными являются экономические модели, разработанные с целью прогнозирования динамики экономики. Подобные ме​тоды представляют собой тысячи уравнений, решаемых только с применени​ем ЭВМ. Стоимость модели настолько высока, что даже крупные предпри​ятия предпочитают использовать результаты исследований с применением экономической модели, а не разрабатывать свои собственные модели.
Качественные методы прогнозирования. Мнение жюри - заключается в соединении и усреднении мнений экспертов, так называемый «мозговой штурм». Из всего разнообразия предложенных прогнозов выбираются наи​более приемлемые для дальнейшего внедрения в практику деятельности.
Совокупное мнение сбытовиков. Опытные агенты по продажам пре​красно предсказывают будущий спрос. Они близко знакомы с потребите​лями, зачастую чувствуют рынок точнее, чем количественные методы и быстрее его оценивают.
Модель ожидания потребителей - является прогнозом, основанным на результатах опроса клиентов организации. Их просят оценить собственные потребности на авиаперевозки в будущем, а также новые требования. Со​брав все полученные таким путем данные и сделав поправки на пере- и не​дооценку исходя из собственного опыта, зачастую оказывается возможным точно предсказать совокупный спрос.
Метод экспертных оценок является более формализованным вариантом метода коллективного мнения. Представляет собой процедуру, позволяющую группе экспертов приходить к согласию. Эксперты заполняют подробный во​просник по поводу рассматриваемой проблемы, записывают свои мнения о ней, согласуют и защищают свои мнения. Процедура обычно повторяется не​сколько раз. В результате вырабатывается единое мнение по поводу постав​ленной проблемы. Несмотря на некоторые сомнения в надежности (зависит от квалификации экспертов) этот метод с успехом используется для прогнозиро​вания в самых разных сферах народного хозяйства.
Лекция 6
УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ, ВЫПОЛНЯЮЩИМ РЕГУЛЯРНЫЕ ПАССАЖИРСКИЕ И ГРУЗОВЫЕ ПЕРЕВОЗКИ
Содержание лекции
1. Анализ потребности выполнения перевозок.
2. Прогнозирование пассажира и грузопотоков в регионе.
3. Особенности коммерческой эксплуатации воздушного транспорта.
4. Обновление парка воздушных судов авиакомпании.
5. Планирование перевозок по новому маршруту.
-1-

При разработке стратегического плана начинать нужно с объективного анализа текущего положения. Для того чтобы достичь оптимальных ре​зультатов, компания должна уяснить степень и характер воздействия среды, в которой она оперирует, на ее деятельность.
Вне контроля авиакомпании находятся исторические и этнические фак​торы, структура населения по возрасту и доходам, международные и дело​вые связи предприятий, инфляция, налоги, агрессия в ценовой политике других авиапредприятий.
Авиакомпания контролирует маршруты, расписание, типы воздушных судов, установление своими тарифами и т.д.
Ситуационный анализ - это выявление и оценка ключевых тенденций, сил и обстоятельств как внутренних, так и внешних, с которыми авиаком​пании придется столкнуться при осуществлении разработанной стратегии маркетинга. Кроме того, это выявление и оценка достоинств и недостатков авиакомпании в сравнении с ее конкурентами.
Анализ предполагает строго объективную оценку среды, в которой дейст​вует предприятие, и положения, занимаемого предприятием в этих условиях.
Существует ряд благоприятных и неблагоприятных внешних факторов, а также внутренних возможностей и недостатков, которые необходимо учитывать при планировании деятельности авиапредприятий.
Благоприятные внешние факторы:
· в России растет платежеспособный спрос на авиаперевозки;
· Россия обладает большим экономическим потенциалом и находится в выгодном географическом положении.
Внутренние возможности:
· сеть воздушных линий авиакомпаний функционирует удовлетвори​тельно;
· персонал технически грамотен на всех уровнях;
· самолетный парк обновляется и поддерживается в удовлетворитель​ном состоянии;
· инфраструктура авиакомпании соответствует необходимым объемам;
· существует обширная сеть продажи авиаперевозок.
Неблагоприятные внешние факторы:
· непростое экономическое положение России и стран СНГ;
· большое количество зарегистрированных внутренних, международных и чартерных авиакомпаний в России;
· проблемы и трудности, связанные с отделением авиакомпаний от аэ​ропортов и поиском авиакомпанией ниши на рынке;
· наличие устаревающего и многотипного самолетного парка, поддер​жание которого в исправном состоянии требует значительных усилий и средств, экономически неэффективного в топливном отношении, не соот​ветствующего экологическим нормам, принятым в большинстве стран мира и малопривлекательного для пассажиров;
· значительное число нерентабельных авиалиний, существование кото​рых не оправдано;
· неприглядный имидж многих авиакомпаний за рубежом за счет низко​го качества обслуживания пассажиров, низкой эффективности;
· высокая стоимость аренды (лизинга) некоторых типов воздушных судов;
· отсутствие эффективной компьютерной сети и, как следствие, сбои в работе систем резервирования билетов, управленческой информации, ин​вентаризации, бухучета;
· высокая стоимость обновления парка воздушных судов, модерниза​ции, ремонта и других капиталоемких мероприятий;
· неприспособленность технологических процессов и персонала к усло​виям рыночной экономики с ее жесткой конкуренцией;
· обострение конкурентной борьбы с российскими и зарубежными авиакомпаниями.
При разработке стратегии развития авиакомпании происходит опреде​ление желательного направления и цели создания данной организации, ос​новных задач и смысла деятельности авиакомпании. Создание корпоратив​ной концепции достаточно трудоемкое дело, требующее увязки представ​лений всех руководителей компании о стратегической цели авиакомпании.
Концепция - это генеральная линия авиакомпании, идеал, к которому должна она стремиться. Существуют основные этапы рыночных исследований, предшествующих формированию концепции развития авиакомпании:
· выявление рынка авиаперевозок и прогнозирование потенциального спроса;
· оценка степени монополизации рынка и потенциальных возможностей конкурентов;
· выявление неудовлетворенного спроса и прогнозирование объема сво​их перевозок.
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Прогнозирование объемов авиаперевозок производится на макроуровне с применением экономико-математических моделей, а затем выполняется детальный расчет ожидаемой доли авиакомпании на микроуровне.
При прогнозировании применяются:
· качественные методы (анкетирование, опросы, экспертные оценки, «мнение жюри» и т.д.);
· количественные методы (корреляционный анализ, регрессионный ана​лиз, факторный статистический анализ, экономико-математическое моде​лирование и т.д.);
· методы принятия оптимальных решений (теория игр, теория массово​го обслуживания).
Для определения реального объема авиаперевозок необходимо провести сегментацию рынка авиаперевозок и тщательно проанализировать возмож​ности авиакомпании по освоению выделенных сегментов.
Рынок воздушных перевозок подразделяется на рынки международных и внутренних перевозок, которые, в свою очередь, делятся на регулярные и не​регулярные перевозки, в составе которых затем выделяют пассажирские и грузовые перевозки. В рамках этих секторов различают следующие сегменты:
· пассажирские перевозки:
· перевозки деловых пассажиров;
· перевозки неделовых пассажиров;
· грузовые перевозки:
· перевозки обычных грузов;
· перевозки срочных грузов.
Принимая решение об освоении какого-либо регионального рынка или о введении новой услуги, каждая авиакомпания должна знать особенности и запросы каждого сегмента рынка и только с их учетом ориентировать свою производственную и коммерческую деятельность. Например, к особенностям грузовых авиаперевозок относится: разнородность грузов; наличие сильной конкуренции с другими видами транспорта; высокая монополизация рынка; спрос на рынке грузовых авиаперевозок часто бывает односторонним.
При перевозках грузов реализуется основное преимущество воздушного транспорта, заключающееся в высокой скорости и качестве доставки гру​зов, что существенно сокращает инвентаризационные и складские расходы предприятия. А при перевозке ценных и скоропортящихся грузов воздуш​ный транспорт оказывается единственно возможным.
Необходимо отметить, что анализ и прогнозирование спроса очень ред​ко производятся для каждого отдельного сегмента рынка, хотя очевидно, что спрос на авиаперевозки по каждому сегменту характеризуется зависи​мостью от различных факторов. Следовательно, для каждого сегмента можно построить свою факторную модель прогнозирования спроса.
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Коммерческая эксплуатация воздушных судов, в отличие от других форм эксплуатации воздушного транспорта (летная эксплуатация, техниче​ская эксплуатация), является той формой деятельности воздушного транс​порта, которая обеспечивает получение прибыли и оправдывает цель соз​дания предприятий воздушного транспорта.
Коммерческая эксплуатация воздушного транспорта - это комплекс ме​роприятий, направленных на обеспечение потребностей в воздушных пере​возках и получение доходов от их выполнения. Этот комплекс мероприятий включает в себя многочисленные мероприятия по созданию спроса на воз​душные перевозки и его удовлетворению с целью получения прибыли.
Коммерческая эксплуатация воздушного транспорта как отрасль науки является одним из разделов экономики воздушного транспорта, основной целью которого является ответ на вопрос, как и за счет чего обеспечивается прибыльность работы воздушного транспорта, а также разработка коммер​ческих мероприятий, направленных на повышение эффективности воздуш​ного транспорта. Она включает в себя теоретическое освещение вопросов, связанных с коммерческо-эксплуатационной деятельностью авиакомпаний: организация рекламы, public relations, продажа перевозок, бронирование мест, емкостей, организация перевозок коммерческой загрузки и т.д.
Организация перевозок - это комплекс мероприятий, связанных с орга​низационным, техническим и технологическим обеспечением транспорти​рования коммерческой загрузки.
Таким образом, коммерческая работа - это область внешней деятельно​сти авиапредприятия, включающая в себя организационные, правовые и финансовые операции по реализации перевозок, а организация перевозок - область внутренней деятельности авиапредприятия, являющаяся заключи​тельным этапом коммерческой эксплуатации воздушного судна. От того, как организована коммерческая работа, зависит экономическая эффектив​ность главного направления деятельности коммерческой гражданской авиа​ции - производить транспортную продукцию.
Коммерческая работа воздушного транспорта направлена:
· на обеспечение отраслей экономики и населения в скоростном воз​душном сообщении;
· улучшение самолетно-вертолетного парка;
· снижение транспортных затрат;
· повышение доходности и рентабельности воздушного транспорта;
· повышение культуры обслуживания, обеспечение наибольшего ско​ростного эффекта воздушного сообщения.
Для решения этих задач осуществляется комплекс мероприятий по органи​зации воздушных перевозок и коммерческой эксплуатации воздушных судов.
Коммерческая работа заключается:
· в изучении экономики и постоянном наблюдении за транспортной об​становкой районов, обслуживаемых авиапредприятием;
· разработке материалов и предложений по составлению бизнес-плана перевозок и доходов, расписания движения самолетов;
· организации тарифной работы;
· разработке и выполнении мероприятий по обеспечению коммерче​ской загрузки воздушных судов.
Организация перевозок обеспечивает материально-техническую базу ком​мерческой эксплуатации самолетов. Воздушный транспорт является прежде всего пассажирским, поэтому к нему предъявляются повышенные требования по созданию удобств для пассажиров. К ним относятся: организация работы агентств и бронирование, и продажа билетов пассажирам; доставка пассажи​ров, транспортирование багажа между городом и аэропортом; обслуживание пассажиров в аэровокзале и полете. К задачам организации перевозок отно​сятся также механизация, автоматизация перевозочных процессов, содержа​ние складского и весового хозяйства, организация диспетчеризации всех пе​ревозочных процессов для обеспечения регулярности полетов.
Мероприятия по организации коммерческой эксплуатации воздушных су​дов и организации перевозок теснейшим образом связаны между собой. Орга​низационно они входят в единую службу коммерческой дирекции, но внутри ее дифференцированы, что способствует совершенствованию перевозочной ра​боты. Непременным условием для успеха авиапредприятия являются взаимо​действие и слаженность работы этих двух сторон перевозочного процесса.
Выполняя полеты и осуществляя перевозки, авиакомпании руководствуют​ся сформулированной и разработанной ею коммерческой политикой.
Коммерческая политика авиакомпаний основывается на многих факторах: макроэкономических, политических, социальных и рыночно-конъюнктурных. Выбор эффективной коммерческой политики - исключительно важная задача, особенно для функционирования авиакомпании в сложных условиях рынка. Большое количество авиакомпаний, острая конкурентная борьба между ними, высокие эксплуатационные расходы, непредсказуемость действий монополи​стов в области ценообразования на авиатопливо и другие факторы, влияющие на увеличение расходов авиакомпании, требуют строго научного подхода к выработке коммерческой политики авиакомпании.
Коммерческая политика находит свое выражение в основных направле​ниях коммерческой деятельности, нацеленной на достижение поставленных авиакомпанией целей и задач на рынке авиаперевозок. Эти основные на​правления сводятся к выработке стратегии и тактике поведения исходя из условий ценовой и неценовой конкуренции, которой авиакомпании прихо​дится вести в борьбе за привлечение коммерческой загрузки на свои рейсы.
Итак, ведение коммерческой деятельности авиационного предприятия в условиях рыночных отношений становится реальным при комплексном подходе и взаимной связи: авиационный рынок - авиационное предприятие
· коммерция - маркетинг - менеджмент - кадры. Характерным признаком такой связи является сочетание механизма деятельности авиационного предприятия с механизмом рынка и динамикой внешней среды, и в первую очередь с ее инфраструктурой. Все это, вместе взятое, обеспечивает эффек​тивное функционирование и развитие авиационного предприятия.
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При прогнозировании спроса на авиаперевозки необходимо учитывать наличие воздушных судов в авиапредприятии и их характеристики. Извест​но, что воздушное судно по большинству своих характеристик является од​норежимным. Для каждой коммерческой нагрузки существует единствен​ное сочетание конструктивных параметров, которое на данном этапе разви​тия техники решает энергетическую задачу воздушных перевозок опти​мально. Эта конструкция не может перевозить нагрузку больше расчетной, но чем меньше перевозимая нагрузка по сравнению с расчетной, тем ниже становится топливная эффективность.
При решении задач обновления самолетно-вертолетного парка авиа​предприятию необходимо ответить на два принципиально важных вопроса:
· какие типы самолетов и вертолетов должна выбрать авиакомпания?
· сколько воздушных судов каждого типа должна иметь авиакомпания?
Учитывая, что воздушное судно эффективно эксплуатируется в среднем
18-20 лет, для правильного планирования инвестиций на их обновление необходимо использовать долгосрочный прогноз с учетом сертификацион​ных требований к их количеству.
Для выбора наилучшего типа воздушного судна для определенной сети воздушных линий необходим системный подход, позволяющий учесть как коэффициенты эффективности планера, силовой установки, надежности и эксплуатационной технологичности, так и финансово-экономические пока​затели. Развитие объекта авиационной промышленности должно прово​диться по всем направлениям, следует добиваться оптимального сочетания всех параметров для решения единой задачи, т.е. получение максимальной прибыли от использования техники, в том числе эксплуатационной техно​логичности воздушного судна. При этом необходимо использовать сле​дующие направления повышения фондоотдачи предприятия:
1) увеличение налета часов воздушного судна за счет:
· сокращения простоев авиатехники на капитальном ремонте, техниче​ском обслуживании и т.д.;
· ускорения освоения новой техники в эксплуатации;
· сокращения числа неиспользуемых машин и оборудования;
2) оптимальная загрузка авиатехники:
· при рациональной расстановке воздушных судов по авиалиниям;
· повышении регулярности полетов воздушных судов;
· снижении сезонности авиаперевозок;
· совершенствовании организации производства;
3) техническое совершенствование основных фондов предприятия:
· внедрение новой, более производительной авиатехники;
· модернизация эксплуатируемых воздушных судов;
· соответствие эксплуатируемой техники наземной базе;
· широкое использование прогрессивных технологических процессов.
Решение задач повышения фондоотдачи способствует снижению себе​стоимости продукции и росту рентабельности производства. Повышение степени использования основных средств приводит к экономии капиталь​ных вложений, поскольку уменьшает потребность в новых средствах труда.
Выбор воздушного судна включает в себя проведение следующих видов
При проведении маркетин​гового анализа необходимо решить, в каком сегменте рын​ка мы будем использовать воз​душное судно, на каких мар​шрутах будут учитываться из​менения рынка во времени.
При выборе типа воздуш​ного судна необходимо отве​тить на вопросы: какая моди​фикация нам нужна, тип дви​гателя, тяга, взлетный вес (чем он больше, тем больше ком​мерческая загрузка, но больше и сборы за взлет-посадку), оп​ределить перечень изменений для электро-, навигационного и другого оборудования, сделать выбор интерь​ера (шаг кресла, освещение, кухня и т.д.), определить окраску воздушного судна в свой фирменный стиль.
Анализ расписания движения воздушных судов должен закончиться оп​ределением количества воздушных судов, необходимых для выполнения планируемой программы полетов с учетом сертификационных требований.
При проведении экономического анализа рассчитываются затраты на рейс, включая расходы на топливо, техническое обслуживание, страхова​ние, переучивание летного, кабинного экипажей, технического состава, запчастей, заработную плату и другие расходы, а также определяется срок окупаемости данного воздушного судна.
В финансовом анализе решаются такие важные для авиапредприятия вопросы, как покупать воздушное судно или брать в лизинг, выявить ис​точники финансирования выбранной операции.
При выборе данного типа воздушного судна авиапредприятие должно четко определить технические, экономические и финансовые возможности.
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При планировании особое внимание перевозчика должно быть уделено открытию полетов для предприятия по новому маршруту перевозок. Прак​тически это означает создание нового продукта. Конкурентоспособность определяется его коммерческими характеристиками:
- новизной коммерческой идеи;
· уровнем обслуживания на всех этапах взаимодействия авиакомпании с клиентами;
· ценовой привлекательностью.
Уровень коммерческих характеристик, в свою очередь, напрямую зави​сит от масштабов применения новых технологий, возможности которых в значительной мере определяются технико-экономическим уровнем воз​душных судов.
Развитие маршрутной сети является комплексной, состоящей из сле​дующих локальных задач:
· оптимизации маршрутной сети;
· оценки рентабельности сети авиаперевозок;
· планирования и создания мультихабов;
· анализа стыкуемости рейсов в аэропортах;
· создания маркетинговых и стратегических альянсов.
В целях успешного продвижения на рынок авиаперевозок и исключения возможностей неконтролируемых действий при планировании полетов по новым маршрутам необходимо четко представлять, какие работы следует выполнить перед началом полетов, чтобы соблюсти требования всех суще​ствующих в данный момент документов (Приложение 1).
Учитывая постоянно меняющиеся требования руководящих документов по функционированию авиапредприятия, следует иметь ввиду, что данный перечень представляет собой лишь ориентировку для составления подробного плана ввода в эксплуатацию новой воздушной линии. Конкретизация плана по выбору нового оптимального маршрута перевозок должна осуществляться исходя из учета всех факторов, влияющих на деятельность предприятия.
Лекция 7
УПРАВЛЕНИЕ, ОРГАНИЗАЦИЯ И ПЛАНИРОВАНИЕ АВИАЦИОННЫХ РАБОТ В АВИАПРЕДПРИЯТИИ
Содержание лекции
1. Виды и характеристики авиационных работ.
2. Основы организации и планирования авиационных работ.
3. Особенности управления предприятием при выполнении авиацион​ных работ.
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Согласно Воздушному кодексу от 19.03.1997 г. № 60-ФЗ  (ред. от 13.07.2015) (с изм. и доп., вступ. в силу с 24.07.2015)авиационные работы - работы, выполняемые с использованием полетов гражданских воздушных судов в сельском хозяйстве, строительстве, для охраны окру​жающей среды, оказания медицинской помощи и других целей, перечень которых устанавливается уполномоченным органом в области гражданской авиации. Международная классификация авиационных работ приведена в «Руководстве по авиационным работам (Doc 9408-AN/922)», разработанном Международной организацией гражданской авиации (ИКАО), и содержит 49 наименований авиационных работ, объединенных в 7 групп:
· аэрофотосъемка (10 видов);
· прикладные работы (11 видов);
· воздушные наблюдения и патрулирование (11 видов);
· авиационные работы в строительстве (7 видов);
· использование авиации для целей связи (2 вида);
· создание турбулентности воздуха (5 видов);
· аварийные операции (3 вида).
В соответствии с Федеральными авиационными правилами (ФАП-128) «Подготовка и выполнение полетов в гражданской авиации Российской Федерации» (приказ Минтранса России от 11.03.2010 г. № 128) полеты для выполнения авиационных работ в зависимости от их цели, правил выпол​нения и особенностей технологии выполнения подразделяются на следую​щие основные виды:
· авиационно-химические работы;
· воздушные съемки;
· лесоавиационные работы;
· строительно-монтажные и погрузочно-разгрузочные работы;
· работы с целью оказания медицинской помощи;
· летные проверки наземных средств радиотехнического обеспечения полетов, авиационной электросвязи и систем светосигнального оборудова​ния аэродромов гражданской авиации.
Авиационно-химические, транспортно-связные работы, воздушные съемки по своей сути имеют конкретно выраженный конечный результат, что позволяет их учитывать в натуральных показателях.
Продукцией авиационно-химических работ является обработанная пло​щадь. В качестве главного расчетного показателя принята суммарная вели​чина обработанной площади в гектарах.
Транспортная продукция оценивается произведением количества пере​везенных пассажиров и грузов (в тоннах) на соответствующее тарифное расстояние (в километрах).
Конечным результатом воздушных съемок также является фиксирован​ная площадь в квадратных километрах.
Продукцию специальных видов авиационных работ, как правило, оце​нивать количественно невозможно. Например, патрулирование лесов, поле​ты по обследованию газо- и нефтепроводов, полеты на геофизических съемках и др. Поэтому в качестве расчетного показателя на специальных видах работ принят физический налет часов по типам воздушных судов.
Для получения сопоставимых данных объемы специальных видов авиационных работ через систему нормативных коэффициентов приводятся к единому основному обобщенному показателю - приведенному налету часов.
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Планирование авиационных работ должно складываться из двух взаи​мосвязанных частей: прогнозирования и разработки планов.
Прогнозирование как начальная стадия планирования должно решать следующие основные задачи:
1. Перспективы развития отраслей экономики и потребности их в авиа​ционных услугах.
2. Определение приоритетных видов авиационных работ в планируемом периоде.
3. Определение конъюнктуры рынка авиационных работ.
4. Выбор наиболее рациональных путей удовлетворения спроса эконо​мики в авиаобслуживании.
В зависимости от длительности планового периода планы могут быть пер​спективные, текущие и оперативные. Основной производственной программой по выполнению авиационных работ является годовой план. Разработку годо​вого плана целесообразно вести по видам авиационных работ, начиная с вида, имеющего наибольший объем, поэтапно. Для обоснования количественных ве​личин показателей плана необходимо использовать следующую информацию:
· задания на планируемый год по долгосрочным планам;
· заявки хозяйственных и научных организаций на проведение авиацион​ных работ;
· мероприятия по внедрению новой техники и технологии;
· нормы и нормативы на обеспечение и проведение процессов произ​водства;
· статистические данные экономического анализа производственной деятельности за предыдущие годы и др.
Основная часть производственных показателей плана планируется на основании заявок, поступающих от заказчиков.
Заявка должна содержать:
· наименование заказчика;
· вид работ;
· объемы работ (гектары, квадратные километры, часы);
· требуемый тип воздушного судна;
· наименование удобрений, ядохимикатов, других веществ, нормы вне​сения на гектар;
· масштабы воздушных съемок;
· календарный срок выполнения работ;
· место проведения работ.
Заявки на одинаковый вид работ, поступающих от различных заказчи​ков, группируются вместе для установления общего объема работ по дан​ному виду.
Разработка плана начинается с определения объемов работ с последую​щим распределением по кварталам. Одновременно определяется физический налет часов по типам воздушных судов. Данный расчет необходим для опре​деления потребности в ГСМ, амортизационных отчислений, расхода запасных частей, отхода авиационной техники в ремонт, материальных и других затрат.
При определении объемов аэрофотосъемочных работ, помимо заявок, используются данные технических проектов, в которых содержатся сведе​ния о площади и масштабах съемки, расчеты затрат летного времени, сроки выполнения работ и другие сведения. Это несколько упрощает составление производственного плана.
Для определения объема транспортно-связных работ необходима информа​ция о налете часов. Некоторая ее часть содержится в заявке заказчика, другая - определяется на основе анализа соответствующих статистических данных про​изводственной деятельности. Обычно в течение года возникают потребности в работах, на которые ранее не делались заявки. Определенный таким образом годовой объем составляет производственную программу предприятия.
Работы, не вошедшие в перечисленные группы, составляют группу так называемых прочих работ, а именно: геофизические воздушные съемки, оказание медицинской помощи населению, лесоавиационные, строительно-монтажные и другие работы. Для определения данных объемов работ ис​пользуется такая же информация, как и по транспортно-связным работам: заявки и статистические данные.
Общий годовой объем определяется путем суммирования соответст​вующих показателей по группам авиационных работ.
При определении необходимого количества воздушных судов необхо​димо учитывается сезонность выполнения определенного вида работ. Такие виды работ, как авиационно-химические, лесоавиационные, часть воздуш​ных съемок выполняются только в весенне-летний период, остальные могут выполняться круглогодично. При этом борьба с вредителями сельскохозяй​ственных культур выполняется в большем объеме только в летние месяцы и ограниченные сроки. Поэтому определение количества необходимых воз​душных судов путем простого деления планируемого налета физических часов на среднемесячный налет на одно воздушное судно является неэф​фективным и не дает фактической картины в их потребности.
Для проведения лесоавиационных работ воздушные суда закрепляются за конкретными лесными территориями на весь сезон из расчета установ​ленного налета часов на один самолет или вертолет. При этом учитывается прогноз пожарной опасности по классам в зависимости от погодных усло​вий на предстоящий период.
При оказании медицинской помощи населению воздушные суда выде​ляются для ежедневного дежурства на весь календарный год и не подлежат использованию на других видах работ.
Таким образом, при определении потребного количества воздушных су​дов для выполнения авиационных работ учитываются все известные факто​ры с учетом резервирования самолетов и вертолетов по типам.
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Производственно-экономические взаимоотношения эксплуатанта и за​казчика строятся на основании договоров и соглашений.
Договор обычно заключается на работы с большим объемом и на дли​тельный срок: месяц, квартал, год или несколько лет. В договоре преду​сматриваются все необходимые условия: наименование сторон; виды, объ​емы и сроки проведения авиационных работ; тариф и общая стоимость ра​бот; обязательства и ответственность сторон; форма и порядок расчетов; срок действия договора; платежные и почтовые реквизиты сторон и другие условия, которые эксплуатант и заказчик считают необходимыми преду​смотреть в договоре. Если в период действия договора возникает необхо​димость внесения по взаимному согласию договаривающихся сторон изме​нений, то они оформляются дополнительным соглашением, являющимся неотъемлемой частью договора.
Договор на авиационные работы может быть изменен или прекращен только соглашением сторон. Одностороннее расторжение договора может иметь место в случае обстоятельств, которые в силу прямого указания об этом в договоре являются основанием для его одностороннего расторже​ния. Если в силу сложившихся условий полностью или частично отпадает необходимость в выполнении авиационных работ, на которые заключен до​говор, стороны должны немедленно решить вопрос о судьбе договора.
Работы с небольшими объемами могут выполняться на основании пись​менного соглашения, которое, как и договор, определяет конкретные условия.
Эксплуатант сдает, а заказчик принимает работы по мере их выполне​ния, но не реже одного раза в месяц. Приемка-сдача выполненной работы оформляется актом установленной формы, который подписывается как представителем заказчика, так и представителем эксплуатанта и заверяется печатью заказчика. Акты, как правило, составляются в трех экземплярах. Один остается у заказчика, два - у эксплуатанта. Заказчик в конце акта дает оценку соблюдения технологии работ, а также технологической эффектив​ности выполненных работ.
Если при приемке авиационных работ будет установлено, что они вы​полнены некачественно по вине эксплуатанта, последний за свой счет уст​раняет выявленные недостатки. В случае невозможности их устранения эксплуатант несет материальную ответственность. Формами материальной ответственности могут быть уплата штрафа или возмещение убытков.
Если окажется, что работы выполнены некачественно по вине заказчика ввиду нарушения технологии работы или другим причинам, то эксплуатант в этом случае ответственности не несет и ему выплачивается стоимость выполненных работ.
При нарушении договорных обязательств эксплуатант и заказчик также несут материальную ответственность. В этом случае взыскание штрафа или возмещение убытков производится:
· за полное или частичное невыполнение авиационных работ, преду​смотренных договором (соглашением);
· невыполнение работ в сроки, указанные в договоре (соглашении);
· простой воздушных судов во время работы;
· необоснованный вызов воздушных судов заказчиком к месту работы.
Эксплуатант и заказчик освобождаются от ответственности, если невы​полнение объемов, нарушение сроков и низкое качество работ было вызва​но стихийными бедствиями, метеорологическими условиями, а также дру​гими чрезвычайными обстоятельствами.
Разногласия сторон по объемам, срокам и качеству работ разрешаются вышестоящими организациями путем создания компетентной комиссии с участием представителей сторон и юрисконсульта. Решение комиссии оформляется актом, который является основанием для предъявления пре​тензии (иска). Споры между эксплуатантом и заказчиком разрешаются в органах суда по месту нахождения ответчика.
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