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Внутренняя среда организации — это та часть общей среды, кото​рая находится в пределах организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование орга​низации. Внутренняя среда имеет несколько срезов, состояние ко​торых в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, которыми располагает организация.

1. Анализ кадрового потенциала
Анализируется обеспеченность предприятия необходимыми кадрами, уровень квалификации сотрудников, в том числе и управлен​ческого персонала, уровень опытности кадров, приверженность ра​ботников организации, уровень их дисциплинированности.

• Управленческий персонал; • Мораль и квалификация сотрудников; • Совокупность выплат работникам в сравнении с аналогичным показателем у конкурентов и в среднем по отрасли; • Кадровая политика; • Использование стимулов для мотивирования выполнения работы; • Возможность контролировать циклы найма рабочей силы; • Текучесть кадров и прогулы; • Особая квалификация сотрудников; • Опыт

• Какой стиль управления использует высшее руководство; • Что является доминантой в системе ценностей высшего руководства; • Как долго высшие руководители находятся на своих позициях и как долго они собираются оставаться в организации; • Насколько квалификация менеджеров среднего уровня позволяет им справляться с вопросами планирования и контроля, относящимися к календарному графику действий, снижению издержек и повышению качества; • Соответствует ли квалификация персонала организации ее текущим и будущим задачам; • Каково в общем расположение работников и каковы мотивы их работы в организации; • Какова политика оплаты труда в организации по сравнению с другими организациями аналогичного профиля
2. Анализ структуры организации
Проводится типологическое исследование связей, соединений, структурных блоков и подсистем, конфигурации структуры организа​ции. Определяется насколько соответствует существующая структура организации тем функциям, которые она реализует, и тем задачам, которые она решает. Важнейшее значение при анализе внутренней среды организации имеет оценка уровня централизации / децентрализации управления.
Объективная оценка уровня централизации / децентрализации может быть дана на основе единого критерия, отражающего распределение полномочий между управляющим центром и подразделениями по важнейшим сферам принятия управленческих решений, связанных с функционированием подразделений. В числе таких сфер могут быть выделены:

1) движение кадров,

2) оценка персонала,

3) оплата труда,

4) структура подразделения,

5) организация труда,

6) техника и технология производства,

7) оперативное планирование.

Каждая сфера включает в себя целую совокупность значимых для организации направлений принятия управленческих решений. 
Для оценки уровня централизации / децентрализации управления по каждому из направлений принятия управленческих решений может использоваться специальная шкала, количественные оценки которой находятся в однозначном соответствии с определенными качественными характеристиками распределения полномочий между администрацией организации и подразделениями. Также как и при экспертной оценке организационной культуры может быть принят пятиуровневый диапазон оценки: от –2 (высшая степень централизации) до +2 (высшая степень децентрализации). Пример шкалы оценки уровня централизации / децентрализации управления приведен в таблице 1.

Таблица 1
Шкала оценки уровня централизации / децентрализации

управления организацией

	№

п/п
	Состояние характеристики
	Оценка 

(в баллах)

	1.
	Решения принимаются самостоятельно без согласования с администрацией предприятия.
	+2

	2.
	Решения принимаются по согласованию с администрацией предприятия.
	+1



	3.
	Устойчивого распределения полномочий по принятию данных управленческих решений нет.
	0



	4.
	Решения принимаются администрацией предприятия по согласованию с администрацией цеха.
	-1

	5.
	Решения принимаются администрацией предприятия без согласования с администрацией цеха.
	-2


На основе дифференцированных оценок по отдельным направлениям могут быть даны общие оценки по сферам принятия управленческих решений и интегральная оценка уровня централизации / децентрализации управления организацией. 
Положительное значение Ои будет свидетельствовать о высоком уровне децентрализации управления и, соответственно, об активности структуры организации, отрицательное – о высоком уровне централизации управления и пассивности структуры.

Дифференцированные оценки по отдельным направлениям принятия управленческих решений имеют существенное значение и сами по себе. На их основе может быть определен профиль централизации / децентрализации управления организацией (рис. 1).
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Рис. 1. Профиль организации по уровню

централизации / децентрализации управления подразделениями

3. Анализ организации управления
Анализируется система линейного управления, согласованно​сти линейного и функционального управления. Оценивается стиль управления. Анализируется существующая в организации система мотивации трудовой деятельности. Определяется уровень эффектив​ности управления.

• Организационная структура; • Престиж и имидж фирмы; • Организация системы коммуникаций; • Общая для всей организации система контроля (эффективность и использование); • Организационный климат, культура; • Использование систематизированных процедур и техники в процессе принятия решений; • Квалификация, способности и интересы высшего руководства; • Система стратегического планирования; • Внутриорганизационная синергия (для многоотраслевых фирм)

• Четко ли распределены в организации права и обязанности; • Существует ли в организации практика снижения управленческих издержек; • Эффективно ли взаимодействие различных структурных подразделений в процессе достижения целей организации

4. Анализ системы производства
Анализируется уровень и динамика издержек производства, эффективность использования производственных мощностей, уровень качества производства, уровень НИОКР, степень технологичности производства.

• Стоимость сырья и его доступность, отношения с поставщиками; • Система контроля запасов, оборот запасов; • Местонахождение производственных помещений, расположение и использование мощностей; • Экономия от масштаба производства; • Техническая эффективность мощностей и их загруженность; • Использование системы субконтрактирования; • Степень вертикальной интеграции, чистая продукция и прибыль; • Отдача от использования оборудования; • Контроль за процессом изготовления продукта; • Проектирование, составление графика работы; • Закупка; • Контроль качества; • Сравнительная по отношению к конкурентам и средней по отрасли величина издержек; • Исследования и разработки, инновации; • Патенты, торговые марки и аналогичные правовые формы защиты товара

• Соответствуют ли производственные мощности конкурентным требованиям сегодняшнего дня, являются ли они самыми современными или же они уже морально устарели; • Насколько эффективно используются производственные мощности, есть ли недозагрузка и существуют ли возможности для расширения производственной базы; • Какова отдача от исследований и разработок; • Приводят ли НИР к созданию принципиально новых продуктов
5. Анализ системы маркетинга
Анализируется система изучения рынка, способы сбора инфор​мации о рынке, методы работы с покупателями, система продвижения товара на рынок, формы рекламы товара и их эффективность, система послепродажного обслуживания и отслеживания проданного товара. Изучается ценовая политика организации.

• Продукты (услуги), производимые фирмой; • Сбор необходимой информации о рынке; • Доля рынка; • Номенклатура товаров (услуг) и потенциал расширения; • Жизненный цикл основных продуктов; • Каналы распределения: число, охват и контроль; • Организация сбыта: знание потребностей покупателей; • Имидж, репутация и качество товара (услуги); • Продвижение товаров на рынок и их реклама; • Ценовая политика; • Процедуры установления обратной связи с рынком; • Развитие новых продуктов, услуг и рынков; • Послепродажное обслуживание и отслеживание проданного товара; • Отношение к марке

• Что является сильными и слабыми сторонами продукта организации: дизайн, качество, доставка, гарантии; • Какова ценовая политика организации, является ли она ценовым лидером или ценовым последователем; • Какую долю рынка и насколько твердо удерживает организация, каковы тенденции в изменении ее доли рынка; • Имеются ли возможности для выхода на рынок с новыми продуктами и для освоения новых рынков; • Обеспечивают ли организацию проводимые ею исследования рынка необходимой информацией, позволяющей ей ориентировать свою деятельность на запросы покупателей
6. Анализ финансового состояния организации
Оценивается уровень финансовой устойчивости организации, прибыльность функционирования организации в целом и отдельных бизнесов, способность организации получить кредит и стоимость та​кого кредита. Анализируется структура фондов предприятия, струк​тура финансового портфеля предприятия, уровень ликвидности акти​вов предприятия, уровень налогообложения данного предприятия.

• Возможность привлечения краткосрочного капитала; • Возможность привлечения долгосрочного капитала; • Стоимость капитала по сравнению со средней отраслевой и стоимостью капитала у конкурентов; • Отношение к налогам; • Отношение к хозяевам, инвесторам, акционерам; • Возможность использования альтернативных финансовых стратегий; • «Рабочий» капитал: гибкость структуры капитала; • Эффективный контроль за издержками, возможность снижения издержек; • Система учета издержек, составления бюджета и планирования прибыли

• Каковы тенденции в изменении финансовых показателей деятельности организации; • Какой процент прибыли обеспечивается отдельными подразделениями; • Достаточно ли осуществляется капитальных затрат для того, чтобы обеспечить будущие производственные потребности; • Относятся ли финансовые институты с должным уважением к руководству организации; • Обеспечивает ли менеджмент агрессивную и базирующуюся на глубоких знаниях налоговую политику.
7. Анализ организационной культуры
Классифицируется организационная культура фирмы в целом и отдельных ее субкультур. Оценивается ориентация организационной культуры, тенденции в ее изменении, соотношение позитивных и не​гативных культур в организации.

Важнейшей задачей формирования активной организационной культуры является оценка состояния культуры предприятия и его основных субкультур, определение уровня их активности и характерных особенностей. В качестве основы для такой оценки также может выступать предложенная нами модель АПК.

Для оценки активности / пассивности организационной культуры могут быть использованы два традиционных метода, основанных на изучении мнения людей: социологический опрос и экспертные оценки. 
Количественная оценка активности / пассивности организационной культуры может базироваться на критерии разделяемости культурных установок: чем большая часть из опрашиваемых респондентов разделяет данные установки, тем выше ее значимость в рамках данной организационной культуры.
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где Ох – оценка активности / пассивности организационной культуры по данной парной группе характеристик;

       да ( доля респондентов, имеющих данную активную установку;

      Ча, Чп – численность респондентов, признавших данные активные / пассивные характеристики важнейшими;

      Чр – общая численность респондентов.

Дифференцированная оценка активности / пассивности позволяет определить профиль организационной культуры: по каким парным группам характеристик активность имеет явный приоритет, по каким пассивность преобладает над активностью, а по каким между активностью и пассивностью установлено равновесие (рис. 2). Значение Ои = 0,5 является критерием, разделяющим культуры на активные и пассивные.

	Парные группы оценочных характеристик


	Пассивность
	Активность

	.Качества субъекта производства
	Инициативность ( исполнительность
	
	

	
	Способность вносить нововведения ( традиционность
	
	

	
	Способность самостоятельно действовать ( способность следовать инструкциям
	
	

	
	Ответственность за дело ( дисциплинированность
	
	

	
	Способность отстаивать свое мнение ( бесконфликтность
	
	

	
	Наличие новых полезных знаний ( наличие практического опыта
	
	

	
	Целеустремленность ( способность к стабильной работе
	
	

	
	Дух состязательности ( способность не выделяться из общей массы
	
	

	Условия деятельности
	Наличие возможностей для развития и роста ( гарантии занятости
	
	

	
	Свобода деятельности ( четкие указания
	
	

	
	Возможность самому принимать решения ( отсутствие риска
	
	

	
	Возможность полного использования способностей ( отсутствие завышенных заданий
	
	

	Производственные результаты
	Новации и инновации ( обеспечение стабильности производства
	
	

	
	Технологическое лидерство ( надежность технологии
	
	

	
	Полезность производимого продукта ( соответствие продукции стандартам
	
	

	
	Качественный рост потенциала ( количественный рост потенциала
	
	

	
	Повышение эффективности деятельности ( рост объемов производства
	
	

	
	Лидирующее положение на рынке ( устойчивость положения на рынке
	
	



1

Рис. 2. Профиль организационной культуры

по степени активности / пассивности
Интегральная оценка активности / пассивности организационной культуры формируется путем сведения в единое целое множества частных оценок по отдельным парным группам характеристик. 
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где Ои – интегральная оценка активности / пассивности организационной культуры,

       Об – общая оценка по блоку оценочных характеристик,

    Охi – оценка активности / пассивности организационной культуры по i-ой парной группе оценочных характеристик,

    Кбj – весовой коэффициент j-ого блока оценочных характеристик,

    Кхi  – весовой коэффициент i-ой парной группы оценочных характеристик,

    m  – количество выделенных блоков оценочных характеристик,

    n – количество парных групп оценочных характеристик в данном блоке.

Сопоставляя значения Ои по отдельным субкультурам организации, можно дать сравнительную оценку уровня их активности / пассивности и определить, соответственно, направление их дальнейшего развития.

Основная проблема экспертной оценки проявлений организационной культуры – установить соответствие между объективными факторами жизнедеятельности организации и уровнями активности / пассивности культуры. Решению этой проблемы может способствовать формирование шкал активности / пассивности организационной культуры по каждой оценочной характеристике. Тем самым будет обеспечена большая обоснованность и взаимосогласованность оценок экспертов.

Диапазон оценки устанавливается в зависимости от способности экспертов дифференцировать оцениваемые характеристики. Вполне приемлемый диапазон – пять уровней активности / пассивности: от –2 (высшая степень пассивности) до +2 (высшая степень активности). Пример шкалы оценки активности / пассивности организационной культуры приведен в таблице 2.

Таблица 2
Шкала оценки активности / пассивности организационной культуры

в зависимости от динамики объема продаж продукции

	№

п/п
	Состояние характеристики
	Оценка 

(в баллах)

	1.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж. Предприятие является лидером рынка по темпам роста.
	+2

	2.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж. Темпы роста – не лидерские, но выше среднего по рынку.
	+1



	3.
	Устойчивая долгосрочная тенденция роста объема продаж.

Темпы роста – ниже средних по рынку.

В краткосрочном периоде темп роста объема продаж выше среднего по рынку.
	0



	4.
	Отсутствует долгосрочная тенденция роста объема продаж. В краткосрочном периоде темпы роста объема продаж ниже среднего по рынку.
	-1

	5.
	Объем продаж стабилен или снижается.
	-2


Полученные дифференцированные оценки активности / пассивности организационной культуры имеют существенное самостоятельное значение: позволяют установить, в каких областях жизнедеятельности организации активность проявляется в большей степени, а в каких – в меньшей. Также на их основе возможно формирование и обобщенных оценок.

Положительное значение Ои будет свидетельствовать об активности организационной культуры, отрицательное – о ее пассивности. Результаты должны соответствовать тем, что получены на основе социологического опроса по блокам ценностей, норм поведения и ориентиров деятельности.
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