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1. Аналіз та вивчення оргструктур управління авіакомпаній світу.

Ринкові перетворення, що відбуваються в нашій країні, змушують українські авіакомпанії підвищувати ефективність використання матеріальних ресурсів і персоналу. Успішно працювати завтра зможе тільки авіакомпанія, що буде найбільшою мірою відповідати вимогам ринкової економіки, серед яких можна виділити ряд основних: 

· підприємство є організованим вираженням життєздатного проекту в умовах ринку ( як правило, піддано конкуренції й перебуває в русі);

· виживаємість підприємства забезпечується мінімальною рентабельністю вкладених капіталів;

· для фінансового розвитку необхідні допомога інвесторів та їхня здатність мобілізувати нові капітали. 

Надійність вибраної стратегії, взаємоув’язка проектів, якість менеджменту, а також раціональне управління є основними критеріями оцінки стану ринку.

Застосування цих положень до реальної ситуації, що склались на ринку авіаперевезень України, вимагає розгляду основних проблем: 

· створення організаційних структур, що відповідають ринковим вимогам;

· приватизації повітряного транспорту; 

відповідної організаційної й фінансової підтримки.

Для авіакомпаній, як і для будь-якого підприємства, визначення плану роботи, виявлення співвідношення "продукт-ринок", на які вони розраховують, щоб забезпечити своє виживання й розвиток, є підставою для впливу на структури й персонал. Успіх окремих авіакомпаній в 90-і роки не варто зв'язувати із прагненням охопити весь ринок. У США регіональні авіакомпанії вистояли в умовах кризи й зберегли свої доходи, у той час як великі авіакомпанії зазнавали збитків. 

Користуючись загальноприйнятою класифікацією, всі авіакомпанії можна розділити на два типи:

· перший тип - авіакомпанії проявляють гнучкість, у них низькі експлуатаційні витрати, вони не бояться нововведень і практикують агресивний маркетинг;

· другий тип - авіакомпанії, які поступово "сходять зі сцени", більш консервативні у своїх діях в надії, що всі труднощі пройдуть по мірі відновлення ринку.

Структура та організація авіаційної компанії повинна відповідати загальним характеристикам, властивим сучасному повітряному транспорту: 
· створення інформаційної системи управління, здатної в реальний час виконати різні повітряні, аеродромні та технічні операції; 
· здійснення динамічної комерційної політики з метою оптимізації пасажировмістимості, тобто забезпечення результативного менеджменту; 
· можливість прийняття "швидких"  оптимальних управлінських рішень завдяки гнучкій, легкоадаптуючій організації; 
· наявність ефективної системи попередніх замовлень; 

· розширення кількості послуг за допомогою комерційних і технічних угод; 
· забезпечення гнучкості структур з метою постійного пристосування до умов ринку.

Формування організаційної структури авіакомпанії[image: image1.png]
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 повинно відповідати не тільки вимогам високої економічної ефективності, але також і певним соціальним вимогам (задоволення попиту на авіаперевезення, культура обслуговування, соціальний клімат). У цих областях провідні закордонні авіакомпанії, у порівнянні з українськими, досягли більш високих показників.

В останні роки світовий повітряний транспорт зазнає швидких та глибоких змін, які лягли в основу теоретичного узагальнення та визначення закономірностей розвитку світової системи повітряних сполучень. Одним з напрямків такої роботи є створення теорії росту авіакомпаній, стадії якого, значною мірою формують вигляд повітряного транспорту як системи, насамперед, у сфері авіатранспортної політики.

Організаційні структури авіакомпаній[image: image4.png]
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 багато в чому визначаються при формуванні стратегічних цілей. Вибір стратегії розвитку починається з формулювання авіакомпаніями стратегічних цілей.

Динамічна взаємодія між стратегією, структурою та зовнішнім середовищем  авіакомпанії представлена на рис. 1. 
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  Стратегічний аналіз     Стратегічний менеджмент   Оргструктура        Інформаційні потоки

Маркетинг

Рис.1.  Схема взаємодії між стратегією, структурою та зовнішнім середовищем  авіакомпанії

Стратегічний аналіз діяльності є одним з головних елементів процедури формування стратегічного плану розвитку авіапідприємства.

Стратегічний аналіз оргструктур управління авіакомпаній світу є етапом попередніх досліджень, на якому системно аналізуються фактори зовнішнього, ділового навколишнього середовища й ресурсного потенціалу авіапідприємств (внутрішніх можливостей) для визначення "поточного стану справ" на авіапідприємствах й виявлення умов для подальшого успішного розвитку в умовах ринкового господарювання. Таким чином, на етапі аналізу створюється необхідна інформаційна база, що дозволяє найбільш ефективним чином провести процес цілеспрямованості й вибору альтернатив.

Практика, що існувала протягом декількох десятиліть на авіапідприємствах в умовах директивного управління орієнтувала фахівців первинної господарської ланки на аналіз його господарської діяльності й пошук резервів підвищення ефективності діяльності, а зовнішні умови функціонування економіки досить жорстко задавалася вищими органами. В умовах ринкової економіки, підприємству, що функціонує в умовах невизначеного ринку, необхідна інформація про стан справ і перспективи функціонування як на макрорівні, так і на регіональному та галузевому рівнях національної економіки. Без цього авіапідприємству неможливо ефективно використовувати свій ресурсний потенціал. 

Ринкова інфраструктура, перебуваючи в стадії формування, не може забезпечити підприємство необхідною й достовірною інформацією. Тому фахівці в області планування на підприємстві змушені займатися пошуком інформації самостійно, одержуючи її в "усіченому варіанті" з різних джерел і проводячи її верифікацію. Слід також зазначити, що економічна нестабільність національної економіки не сприяє точності вироблюваних прогнозних розрахунків.

Разом з тим проблема стратегічного аналізу діяльності авіапідприємства вимагає вирішення як у методологічному, так й у практичному плані. Тому, пропонуючи ряд методологічних принципів організації стратегічного аналізу, ми виходимо з наступних положень.

1. Аналіз підприємства складається із двох самостійних етапів: аналізу зовнішнього ділового навколишнього середовища (розглядається в першій частині науково-дослідної роботи) й аналізу ресурсного потенціалу підприємства (внутрішніх можливостей). Природно, що ці два етапи взаємозалежні, оскільки результат аналізу - це синтез висновків, отриманих на кожному етапі, однак мети дослідження й інформаційна база дозволяють розглядати їх окремо.

2.
Підхід заснований на наших дослідженнях та адаптований до умов вітчизняної економіки, ставить завдання побудови деякої "ідеальної моделі", що дозволяє, по-перше, керівникам авіапідприємства і фахівцям в області планування представити процес стратегічного аналізу системним, відповідним ринковим умовам господарювання; по-друге, висунути вимоги до ринкової інфраструктури з розрахунку необхідних показників і проведенню аналітичних досліджень із проблем функціонування організаційної структури і розвитку підприємства.

3.
Процедура стратегічного аналізу, кожного його етапу вимагає подальшого пророблення до методичних рекомендацій, що забезпечують його впровадження в практику роботи авіапідприємства в умовах ринкових відносин господарювання.

1.1. Аналіз зовнішнього ділового навколишнього середовища авіапідприємства

Під зовнішнім діловим навколишнім середовищем авіапідприємства розуміється сукупність соціально-еколого-економічних факторів, що впливають на авіапідприємство та здійснюють вплив на ефективність його функціонування. При цьому, описуючи природу ділового навколишнього середовища, варто звернути увагу на динамізм і складність.

Динамізм навколишнього середовища визначається як функція частоти, з якою відбуваються зміни у внутрішніх процесах відповідних елементів, таких як ступінь розходжень усередині кожної зміни й ступінь нерегулярності в загальній схемі  модифікацій, що відбуваються. 

Для досліджуваного навколишнього середовища характерна величезна кількість змінних, що створюють невизначеність у стратегічному плані діяльності. В свою чергу, ця невизначеність впливає на виконавців, тому що це функція досвіду, накопиченого в рамках галузі, і властивостей окремої особистості. Менеджери з більшим досвідом роботи, які думають, що вони можуть позитивно впливати на події, звичайно працюють дуже добре й в умовах невизначеності. В той же час, менш досвідчені керівники або ті, хто думає, що вони не можуть вплинути на хід розвитку подій, виявляються не в змозі успішно впоратися з невизначеністю, обумовленої змінами в зовнішнім оточенні.

Деякі із загальних змінних, призначених для виміру невизначеності або динамізму навколишнього ділового середовища авіапідприємства, наведені нижче. А саме:

· ступінь зміни цін постачальників;

· ступінь зміни цін конкурентів;

·  ступінь змін у пропозиції праці;

· ступінь зміни в кривій попиту на запропоновані послуги;

· ступінь змін у можливостях фінансування;

· ступінь зміни в методах конкуренції;

· ступінь змін у політиці регулювання ринку;

· рівень запропонованих послуг за результатами виходу на ринок з новою пропозицією;

· рівень активності, обумовленої новими конкурентами, що з'явилися на ринку;

· ступінь змін у результаті відхилень від норми життєвого циклу послуг;

· ступінь змін у результаті впливу нової технології, що з'явилася в сфері авіації.

Як можна побачити при ретельному аналізі цих змінних, вони визначають ступінь змін у таких категоріях, як пропозиція послуг, постачальники і конкуренти. 

Складність зовнішнього ділового навколишнього середовища, у свою чергу, може бути результатом впливу різних факторів, серед яких найважливішими  є:

· деяка "диверсифікованість" впливу навколишнього середовища (наприклад, вихід на зовнішній ринок, де діє інше законодавство, існують інші споживчі смаки, конкурують інші фірми  і т.п. );

· недостатність знань про зовнішнє ділове навколишнє середовище;

· взаємодія та взаємовплив окремих факторів, що створюють «системний ефект», який не може бути вивчений по окремих елементах.

Складність вимірюється ступенем географічної дисперсії, або концентрації, таких елементів навколишнього середовища авіапідприємства, як конкуренти, постачальники та регулюючі органи. Вона також є виміром ступеня розмаїтості ринку, що формується під впливом змін у соціокультурному, економічному, технологічному, екологічному й політичному аспектах навколишнього середовища. На нашу думку, необхідно зазначити ряд елементів, які визначають складність навколишнього середовища. А саме:

· кількість різних постачальників однієї категорії у певній ринковій ніші;

· рівень географічної концентрації/дисперсії постачальників у певному секторі ринку;

· рівень географічної концентрації/дисперсії праці в певному секторі ринку;

· рівень географічної концентрації/дисперсії пропозицій авіапідприємств у певному секторі ринку;

· рівень географічної концентрації/дисперсії компаній-конкурентів у певному секторі ринку;

· рівень соціокультурної диверсифікованості в ринковій ніші;

· рівень технологічної диверсифікованості усередині авіаційної сфери .

1.2. Аналіз ресурсного потенціалу (внутрішніх можливостей) авіапідприємства

Аналіз ресурсного потенціалу (внутрішніх можливостей) авіапідприємства є ключовим етапом стратегічного аналізу. Досліджуючи внутрішні фактори, як у сукупності, так і ізольовано, визначається можливість підприємства до ефективного функціонування, тобто дається відповідь на ключове питання розвитку: чи можна авіапідприємству нарощувати обсяги в майбутньому, або воно недалеко від періоду виникнення труднощів функціонування й необхідно приймати заходи для його стабілізації чи виживання?

На наш погляд, доцільно застосовувати методики оцінки внутрішніх можливостей підприємства, що базуються на системі цінностей, які передбачають, що на кожному етапі господарської діяльності створюються свої цінності, які визнаються і оплачуються споживачами.

Насамперед необхідно виділити п'ять основних етапів діяльності авіакомпанії, що створюють головні цінності:

1)
матеріально-технічне забезпечення (логістика);

2)
надання конкурентоспроможних послуг;

3)
складування, доставка й розподіл продукції;

4)
маркетинг (включаючи продаж);

5)
обслуговування споживача.

Інша частина складових містить у собі загальні види діяльності:

1)
управлінську структуру;

2)
управління персоналом;

3)
технологічне забезпечення авіапідприємства;

4)
матеріальне забезпечення авіапідприємства.

Основні й загальні види діяльності об'єднані в єдину систему (рис 2), що прагне до підвищення споживчої вартості послуг і одночасно до зниження власних витрат за рахунок кращої організації всіх процесів і внутрішньої діяльності на підприємстві.
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Рис. 2.  Ланцюг цінностей авіакомпанії 

Кожну категорію необхідно розчленувати на унікальні, властиві тільки даній авіакомпанії дії. Маркетинг і надання послуг, що становлять вид первинної діяльності, підрозділяються на управління маркетингом, рекламування, управління персоналом, діяльність відділу продажів, підготовку технічної літератури й просування компанії на ринку. У свою чергу, ці окремо взяті дії можна розділити на ще більш приватні дії. Ціль такого розчленовування полягає в тому, щоб надати допомогу компаніям у виборі однієї із трьох типових стратегій. Для цього потрібно виділити ті зони потенційних переваг у конкуренції, які може знайти фірма, протидіючи п'яти конкурентним силам.

При оцінці ресурсів авіапідприємства по кожному з основних і допоміжних видів діяльності визначаються використовувані ресурси, які групуються в такий спосіб:

· фізичні ресурси ( при цьому важливими є їхні якісні характеристики, оцінюється не просто число устаткування, а термін дії, потужність, ступінь зношеності, циклічність роботи, взаємозамінність і т.п.) ;

· людські ресурси ( враховується кваліфікація, стаж роботи, структура зайнятих за статтю та віком, швидкість пересування по «службовим сходам» і т.п.) ;

· фінансові ресурси;

· нематеріальні активи («корпоративна культура», організаційні можливості, репутація в діловому світі, контроль над збутовою мережею, патенти, ліцензії, "ноу-хау" і т.п. ).

При оцінці використання ресурсів авіапідприємства необхідно виходити із того, що стратегічний потенціал первинної господарської ланки є не просто набір перерахованих ресурсів, а їхня система, у якій ці ресурси взаємодіють один з одним, іншими словами, відбувається їхнє використання.

Використання ресурсів найбільш доцільно характеризувати за допомогою таких понять, як продуктивність та ефективність. Продуктивність забезпечує діяльність кожного ресурсу конкретним показником, а ефективність представляє його цінність з погляду  гармонічного, системного використання.

Організація процедури оцінки ресурсного потенціалу підприємства розглянута як система. З одного боку, вона повинна бути комплексною, тобто  забезпечувати повний збір та обробку інформації із всіх виділених ресурсів та їхніх сполучень, з іншого боку, з метою економії витрат найкраще  сполучати дану функцію з функціями системи контролю.

Схема системи контролю представлена на рис. 3. При цьому, звичайно, всі характеристики вимірюються за п'ятьма параметрами: кількість, якість, час, витрати та напрямок дії.

З погляду  оцінки ресурсного потенціалу авіапідприємства, система контролю містить у собі наступні компоненти:

· контроль персоналу (відповідність займаної посади по кваліфікації й психологічних факторах, внутрішній мікроклімат, співвідношення відділів (ефективність організаційної структури управління), кваліфікаційна й вікова структура працівників і т.п. ; 
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          Зворотній зв’язок





    Зворотній зв’язок

Рис. 3.  Схема  системи контролю авіапідприємства. 

· контроль витрат, що характеризують здійснення витрат як у методичному, так і практичному плані на закордонних і вітчизняних авіапідприємствах, при цьому жорстко контролюються невиробничі витрати;

· контроль якості, в процесі якого особлива увага приділяється вхідному контролю комплектуючих;

· контроль результативності маркетингу (оцінка ефективності умов в області вивчення ринку, розробки і надання послуг споживачам). 

· контроль запасів (здійснюється по видах ресурсів відповідно до  виділених основних і допоміжних видів діяльності). При цьому важливим стає не просто кількісна констатація факту, але, насамперед, оцінка й виявлення причин, що приводять до втрат і, отже, до зниження ефективності функціонування авіапідприємства;

· контроль нематеріальних активів (включає звичайно імідж в "діловому світі", комерційну таємницю, підтримку "культури організації, командного духу"). 

Варто підкреслити, що надзвичайно складно формалізувати даний процес, тому при створенні конкретного елементу системи контролю можуть виникнути ще більші складності.

Наведена принципова схема стратегічного аналізу авіапідприємства,  яка заснована на ланцюжку цінностей, широко застосовується західними авіапідприємствами. 

А.Чандлер у своїх працях з проблеми зв'язку економічної ефективності діяльності великої корпорації зі зміною її організаційних форм вважає головною стратегією великих корпорацій - "визначення основних довгострокових цілей підприємства, курсу дій і розподілу ресурсів, необхідних для досягнення цих цілей".

Новий підхід до проблеми формування стратегічних цілей був започаткований у 1982 році, коли ІАТА у своєму "Першому етапі стратегічного плану на 1982 рік",  представила стратегічні цілі авіакомпаній, що є членами ІАТА: 
· активні зусилля по скороченню ерозії доходів, а саме в результаті незаконного надання знижок і виплат агентствам або від одержання надмірних переваг через розходження курсів валют; 
· забезпечення урядової підтримки в сфері координації діяльності авіакомпаній та обмеження участі урядів у комерційних питаннях діяльності авіакомпаній; 
· оптимізація існуючих і планованих схем маршрутів; 
· забезпечення виправданих зборів за надання обслуговування аеропортом або на маршруті, а також прискорення розробки пропозицій відносно врегулювання маршрутів.

Нижче приводиться класифікація стратегій, в основі якої лежить принцип їхнього поділу за динамічним станом авіакомпанії в ході її розвитку.

На основі аналізу стратегічних підходів провідних авіакомпаній світу, що зіштовхнулися із цими факторами, Д. Линч умовно розділив підходи в області формування стратегій на чотири широкі категорії: стратегія відновлення, стратегія росту, стратегія раціоналізації, стратегія виживання.

Стратегія відновлення полягає в концентрації всіх ресурсів організації, що веде до постійного процесу спрямування менеджменту на досягнення чітко встановлених стратегічних цілей. Вона вимагає формування  структури, у якій з'являються нові функції, а старі змінюються в процесі відновлення системи й сприяють швидкому обміну інформацією. За таких умов домінує стиль управління, при якому забезпечується контроль з боку керівників, а службовці максимально залучаються до процесу підготовки, прийняття та реалізації управлінських рішень.

Стратегія росту була звичайним явищем в авіакомпаніях в 1960-х роках. Вона передбачає збільшення обсягу адміністративних функцій у порівнянні з наявними загальними та специфічними функціями авіакомпанії. Такий підхід полегшує контроль і координацію. В  основі зазначеної стратегії домінує  підприємницький стиль керівництва в рамках високої адміністративної компетенції.

Стратегія раціоналізації характерна для авіакомпаній 70-х років. Ця стратегія вимагає концентрації системних функцій авіакомпанії в порівнянні з "неосновними" функціями та створення системи, що здійснює в основному фінансовий контроль. При реалізації зазначеної стратегії домінує стиль управління, пов'язаний з економією ресурсів.

Стратегія виживання пропонується тоді, коли всі інші види стратегії не дали результатів або коли авіакомпанія виявилася в складній ситуації не зі своєї вини. Подібна стратегія вимагає концентрації функцій, що приносять прибуток, навіть якщо вони безпосередньо й не пов'язані із системою авіакомпаній. Ця система обмежена й існує тільки для передачі даних старшій виконавчій особі. За таких умов  основним стилем керівництва є  авторитарний.

Існуючі стратегії більшості українських авіакомпаній можна назвати стратегіями виживання. 

Основні риси стратегії відновлення сформульовані західними фахівцями начебто спеціально для рішення основних завдань перебудови українських авіакомпаній. Обрана стратегія визначає стиль управління й вид структури. 

Організаційна структура авіакомпанії[image: image7.png]
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 розробляється з метою вирішення окремих або всіх з нищеприведених завдань: 
· впровадження в життя стратегічних цілей,
·  забезпечення безпечних та ефективних польотів, 
· обслуговування клієнтури, 
· управління діяльністю,

· забезпечення мотивації службовців.

На думку авторів, доцільно виділити чотири основних типи організаційних структур авіакомпаній[image: image10.png]
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 з відповідними різними підходами до їхнього формування:

- бюрократична організаційна структура характеризується високим ступенем поділу праці, розвиненою ієрархією управління, ланцюгом команд, наявністю багатьох правил, регламентів і норм поведінки персоналу, підбором кадрів за їх діловими і професійними якостями;

- функціональна організаційна структура - це організація, що розділена на окремі елементи, кожний з яких має своє чітко визначене, конкретне завдання та обов'язки;

- регіональна організаційна структура використовується у випадках, якщо діяльність організації охоплює великі географічні зони, особливо в міжнародному масштабі;

- матрична організаційна структура - різновид проектної організаційної структури, де члени проектної групи підпорядковуються як керівникові проекту, так і керівникам функціональних відділів, у яких вони працюють постійно.

Для порівняльного аналізу, можна привести організаційні структури деяких світових лідируючих авіакомпаній, що дають змогу оцінити їх за функціональним призначенням та сферою динамічного розвитку.

На рис.4-5 представлені оргструктури управління авіакомпанії "Турецькі авіалінії"  та "Чеські  авіалінії".

Turkish Airlines
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Рис 4. Оргструктура  управління  авіакомпанії "Турецькі авіалінії"
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Рис. 5. Оргструктура управління авіакомпанією „Чеські авіалінії”
Організаційна структура управління авіакомпанією «Турецькі авіалінії» побудована по лінійно-функціональному типу. Лінійні підрозділи очолюють 5 віце-президентів, яким підпорядковані окремі блоки: кадровий, фінансовий, комерційний, наземні операції, льотні операції, а також головний менеджер з технічних питань.

Серед функціональних підрозділів можна виділити наступні: забезпечення польотів та якості, інформаційні технології, з питань перевірки та контролю, інвестиційного менеджменту та консультант по зв’язкам з пресою.

Функціональні підрозділи підпорядковані безпосередньо президенту (головному виконавчому директору а/к).

Виконавчому віце-президенту з питань управління людськими ресурсами підпорядковані:

· дирекція по роботі з персоналом;

· дирекція з питань навчання та підвищення кваліфікації;

· дирекція з соціальних та адміністративних справ.

Віце-президенту з фінансових питань підпорядковані:

· фінансовий директор;

· дирекція з обліку та аудиту;

· дирекція з основної діяльності.

Блок віце-президента з комерційних питань включає декілька дирекцій:

· планування виробництва;

· управління доходами;

· маркетингу та продажу;

· перевезень;

· комерційного розвитку.

Блок віце-президента (наземні операції) включає такі підрозділи:

· наземних операцій (центральний відділ);

· наземних операцій (внутрішніх та зовнішніх перевезень);

· дирекція з  організації борт-харчування.

Віце-президент (льотні операції) здійснює керівництво такими підрозділами:

· дирекція польотів;

· дирекція з управління екіпажами;

· дирекція по льотному навчанню.

Структурна складова відображає варіації до збільшення управлінських посад (за розподілом видів діяльності), в залежності від розширення сфери діяльності авіакомпанії та завоювання нових ніш на ринку авіаперевезень. Це дає можливість спеціалізувати відділи за видами діяльності й таким чином запобігти дублюванню виконуючих функцій.

Функціональна побудова організаційних структур іноземних авіакомпаній відображає їх структуру управління, де існує декілька рівнів повноважень в межах ієрархії. Такий підхід дозволяє діяти персоналу більш гнучко і динамічно, та уповноважує приймати швидкі й обґрунтовані рішення у відповідь на потреби клієнтів.  


Однак, донині, ключовою проблемою залишається відокремлення персоналу від інших служб, що призводить до нерозуміння їх діяльності і функціональних обов’язків, тобто зменшує досвід роботи як єдиного цілого. 


Для уникнення зазначених проблем, наприклад, Сінгапурські і Чеські авіалінії використовують практику переміщення штатних співробітників по різним  відділам, використовуючи процес чергування. Цей процес забезпечує функціональних менеджерів перехресною експертизою, для покращення знань щодо діяльності компанії вцілому, але не може бути застосованим по відношенню до ключових  фахівців.        

Іноді завдання, що стоять перед організаціями, можуть вступити в протиріччя, обумовлені тертям між окремими частинами структури, які несуть основну відповідальність за надання допомоги всій організації з метою досягнення конкретної мети. Основні причини непорозумінь в авіакомпаніях існують між функціями виконання перевезень й обслуговування клієнтів, персоналу й фінансів, а також при визначенні ролі в управлінні інформацією. 

Незважаючи на те, що такі організаційні принципи, як ступінь контролю, взаємини компанії та персоналу, ступінь централізації функцій застосовуються як до авіакомпаній, так і до інших видів підприємництва. Авіаперевізники мають певні відмінності, які повинні бути забезпечені в будь-якому типі структури[image: image14.png]
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 авіакомпанії. До таких характеристик, на наш погляд, слід віднести: 

· необхідність дотримання широкого кола правових вимог на ринках, де авіакомпанії виконують польоти; 

· існування чітко визначених стандартів характеристик і процедур для багатьох посад, таких як пілот, інженер з технічного обслуговування, випробувач; 

· необхідність забезпечення  управління ресурсами, розташованими в різних місцях і тимчасових зонах; 

· присутність клієнта на більшості етапів здійснення діяльності; 

· наявність ситуацій, які викликають занепокоєння, що впливає на взаємини персоналу із клієнтами.

Здійснення проекту перетворень передбачає необхідність суттєвих змін всіх функцій підприємства (оперативних, технічних, комерційних, фінансових тощо) по вертикалі. Не слід недооцінювати опору організації змінам. До цієї загальної характеристики варто додати ще одну особливість, що полягає в існуванні організацій, для яких характерні значна роз'єднаність колективів і відсутність звички працювати спільно. Тому, першорядним завданням є об'єднання в рамках одного проекту всіх працівників, що дозволить забезпечити взаємозв'язок, так необхідний для подолання "хворобливого етапу". Визначальною умовою успіху є активна й енергійна діяльність керівників всіх рівнів, так як зможуть вижити тільки ентузіасти, здатні швидко створити системи, що забезпечують реальну мобілізацію працівників.

Непідготовленість підприємств до стихії ринку може привести до краху знову створюваних авіакомпаній. При реорганізації старих і створенні нових авіакомпаній варто брати до уваги: 

· критичні розміри; наявні "ноу-хау" і досвід;

· можливість виявляти й поєднувати рентабельні види діяльності; 

· необхідність розмежовувати діяльність повітряних компаній, діяльність аеропортів і контроль за повітряним рухом. 
Організаційна структура управління а/к «Чеські авіалінії» побудована по блочно-функціональному принципу.

Очолює авіакомпанію Президент, який підпорядкований Раді директорів. Йому безпосередньо підпорядковані два віце-президенти, а також відділ внутрішнього аудиту та секретаріат. Віце-президенту з виробничих питань підпорядковані наступні підрозділи:

1. Комерційний, який включає 3 регіони та відділ продажів.

2. Маркетинговий, в структурі якого є відділи маркетингу, митного управління, сітьового розвитку, аналітичний, управління бізнесом.

3. Фінансовий – управління ризиками, управління і планування, фінанси, загальний бухоблік, розвиток авіації.

4. Технічний підрозділ – планування технічного обслуговування повітряних суден, технічна експлуатація літаків, технологічне забезпечення, матеріально-технічне забезпечення.

5. Наземного обслуговування – обслуговування авіації, обслуговування пасажирів, контроль наземних операцій, аналіз і адміністрування наземного обслуговування.

6. Управління польотами – центр операційного контролю, відділ льотних екіпажів, відділ обслуговування екіпажу, відділ економіки і планування екіпажу ПС, навчання льотного персоналу.

7. Інформаційно-технологічна служба – відділи стратегії розвитку інформаційних технологій, комп’ютерної і телекомунікаційної інфраструктури, інформаційної підтримки і обслуговування.

8. Служба управління людськими ресурсами, що включає відділ по роботі з персоналом та відділ заробітної плати.

Іншому віце-президенту підпорядковані:

1. Відділ зовнішніх комунікацій.

2. Правовий департамент.

3. Відділ управління якістю.

4. Відділ стратегічного розвитку та проектів.

5. Служба безпеки.

План роботи підприємства є додатковим чинником зниження ризику й припускає необхідність ясного стратегічного вибору.
 Менеджмент авіакомпанії повинен забезпечити умови, за яких види діяльності, що виходять за рамки обраних напрямків, поступово будуть зникати. Слід ліквідовувати нерентабельні підрозділи, усувати марну та дорогу диверсифікованість у роботі, скасовувати нерентабельні маршрути польотів, а, у разі потреби, здійснювати передачу прав на польоти в певних напрямках. Разом з тим, компанія повинна прагнути до встановлення співробітництва, що дозволить розширити номенклатуру послуг, які вона надає..

Таким чином, авіакомпанія повинна містити угоди на переважне право обслуговування основних внутрішніх напрямків. Компанія повинна розвивати свої комерційні можливості з метою здійснення хоча б часткового контролю за мережею продажу перевезень, з метою створення ефективної системи попередніх замовлень і здійснювати ефективне управління виробництвом. Компанія повинна приводити у відповідність свою стратегію з фінансовими можливостями. 

Природно, жодна з розглянутих схем організаційних структур управління не може повністю відповідати всім критеріям ефективності організації і, тим більше, не може бути механічно взята за основу проектування, тому що першорядними є мета та завдання організації, стратегічні цілі, функції та види діяльності і , вже як наслідок, вибір і побудова організаційної структури, що найбільшою мірою відповідає обраним критеріям. 
1.3. Особливості проектування оргструктур управління  в зарубіжних авіакомпаніях з урахуванням основних функцій виробництва.

1.3.1. Управління виробництвом

Будь-яка авіакомпанія займається  наданням (виробництвом) послуг по перевезенню пасажирів. Іншими словами, продукцією чи результатом виробництва авіакомпанії є перевезення з усім властивим для даної компанії сервісом, що починається, потрібно відзначити, від посмішки агента під час продажу авіаквитків, до одержання багажу пасажиром і виходу з аеропорту місця призначення. 

Аіакомпанії, які хочуть втримати клієнта зроблять все, щоб останній не розчарувався в їхньому сервісі. Так, наприклад, коли 11 вересня 2001 року сталися терористичні акти в Нью-Йорку частина літаків авіакомпанії “Люфтганза”, що летіли до США продовжували знаходитися в повітрі. Оскільки всі польоти і відповідно посадки над територією США були заборонені, то авіакомпанії довелося робити посадки в периферійних аеропортах. Інші на місці «Люфтганзи» цим би й обмежилися через надзвичайний стан. Однак, для підтримки свого іміджу «Люфтганза» забезпечила проживання пасажирів у готелях, харчування і доставку пасажирів до місця призначення.

Слід зазначити, що закордонні фахівці все ж вважають, що центральним елементом у системі управління авіакомпанії є організація управління виробництвом, тобто проектування структури авіакомпанії для досягнення поставлених цілей.

В організації управління виробництвом у закордонних авіакомпаніях можна виділити найважливіші принципи управління:
1) принцип прямої підпорядкованості – тобто обов'язкове підпорядкування у функціональному плані, за умови керівництва з боку вищестоящого безпосереднього начальника;
2)   принцип відповідності  нормам управляємості – умова підпорядкування одній особі не більше 5-8 підлеглих керівників;
3) принцип виключення – рішення повторного характеру зводять працю керівника до "рутинних" (повсякденних) дій і виконання їх доручається нижчим ланкам;
4) принцип сходів – будь-якій авіакомпанії притаманний елемент вертикальної ієрархії.
Використовується і ряд інших принципів, таких, як вимога найменшого числа управлінських ступенів, принцип відповідності даним повноваженням, безумовна відповідальність начальника за дії підлеглих.
Підходи до вирішення питань організації управління можуть бути різними:
1) формальний підхід – права і обов'язки кожного працівника авіакомпанії чітко розмежовані, твердо визначені положення, відповідальність, підзвітність, ретельно складаються організаційні схеми, деталізується опис робіт, чітко плануються і визначаються канали інформації. Формування організаційних схем авіакомпаній в цілому і окремих її ланок передує заповненню штатного розпису відповідними працівниками, на посадові місця, що при цьому відкриваються;

2)  довільний підхід - значна незалежність дій і прийняття рішень на місцях (менш розповсюджений);
3)  директивний підхід;
4)  підхід виклику і відповіді.
В кожній конкретній авіакомпанії використовуються, як правило, елементи двох, а іноді і більше підходів до організації виробництва.
Організація управління більшості закордонних авіакомпаній концентрується в наступних сферах діяльності:
· економіка і фінанси;

· маркетинг;
· льотна експлуатація і обслуговування перевезень; 
· технічна експлуатація і ремонт авіаційної техніки. 
Типова схема підпорядкованості лінійних керівників  в авіакомпанії представлена на рис. 6.
Для виконання однорідних управлінських функцій створюються однотипні функціональні підрозділи авіакомпаній - служби центрів планування кадрів, організації управління, обробки даних на ЕОМ та ін. Ці підрозділи різних рівнів утворять, в свою чергу, функціональну систему з консультативною підпорядкованістю, а не з адміністративною.
Організаційна структура авіакомпаній будується звичайно з урахуванням її подальшого росту. Розповсюдженим методом побудови є складання схем, креслень, діаграм.
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Рис. 6. Типова схема підпорядкованості лінійних керівників авіакомпаній

Процес графічного “розпланування” організації доводиться до кожного працівника, що є ефективним для виявлення неправильного сполучення чи розмежовування функцій, невідповідності між правами та обов'язками, не удосконалювання шляхів проходження інформації, документів і т.п.
Ієрархічна структура управління яскраво виражається в лінійній формі схем організаційних структур. Мінімальна кількість рівнів управління і розумне число горизонтальних ланок у кожній з них забезпечує ефективну систему проходження інформації, швидке "спрацьовування" ієрархічних сходинок, стійкий стан керованих об'єктів (менше число осіб втручається в об'єкт, що керується). 

Фахівці з управління вважають, що число рівнів управління великої авіакомпанії не перебільшує семи, починаючи з робітника і закінчуючи президентом авіакомпанії. Більше число рівнів управління веде до невиправданого збільшення штатів. У той же час скорочення окремих працівників без ліквідації окремих рівнів управління приведе до розладу роботи всього апарату управління.
Закордонні авіакомпанії приділяють велику увагу удосконалюванню організаційних структур з метою найбільш повного використання наявних матеріальних, виробничих і людських ресурсів. Структура управління не є застиглою – вона міняється відповідно до умов виробництва.
На даний час більшість найбільших авіатранспортних компаній світу стали здійснювати діяльність на базі цільового підходу. Перехід на новий метод управління авіатранспортним виробництвом був пов'язаний з корінним переглядом ряду сформованих традиційних схем організації діяльності авіакомпаній і виникненням складних проблем.

 При такому підході до питань управління найбільш важливі цілі авіатранспортної монополії стали тісно погоджуватися з наявними в її розпорядженні ресурсами за допомогою довгострокових програм освоєння ринку повітряних перевезень, складених на базі прогнозів попиту. Кожна з цих альтернативних програм розрахована на одержання визначених результатів, що піддаються зіставленню з цілями авіакомпанії, висунутими на визначених етапах освоєння ринку, і наявними трудовими, матеріальними і фінансовими ресурсами. Добір кращих варіантів програм для включення їх у генеральну стратегію авіакомпанії здійснюється з урахуванням їх ефективності за основним показником – очікуваним прибутком.
Власне кажучи, схема управління, що базується на цих принципах є конкретизацією логічного ланцюжка: "прогноз - цілі - програми - стратегія - тактика". Її практична реалізація покладена на відділ маркетингу, що залучає до своєї роботи всі керівні і виконавчі підрозділи авіакомпанії.
Вищим органом авіакомпанії є загальні збори акціонерів, що обирає раду директорів, голову ради і двох його заступників. Рада директорів призначає комітет керуючих (виконавчий комітет при раді директорів) у кількості п'яти-семи чоловік. До обов'язків комітету управління входить:
- визначення основних принципів управління авіакомпанії;
- затвердження напрямків розвитку;
- розгляд проектів фінансування капітального будівництва і капіталовкладень;
- призначення  на посади осіб вищого менеджменту.
Комітет складається з голови ради директорів, двох заступників, президента авіакомпанії і декількох віце-президентів. Головним управлінцем і повноважною посадовою особою, що представляє авіакомпанію, є її президент. У безпосереднім підпорядкуванні дирекції знаходяться п'ять служб, чотири департаменти; і, таким чином, в авіакомпанії прийнята багатоступенева структура управління, що нагадує піраміду. Загальне керівництво здійснює президент, а службами центру і департаментами керують віце-президенти.
Характерною рисою організаційної структури управління сучасною авіатранспортною компанією є сполучення функціональної структури виробництва зі структурою цільового управління і зосередження усіх функцій, пов'язаних з реалізацією ринкової концепції управління, у руках одного самостійного підрозділу – департаменту маркетингу. Створення такого органа стало наслідком того, що сучасна організація діяльності авіакомпанії стало занадто складною, щоб нею можна було керувати, використовуючи традиційні організаційні структури і зв'язки.

Департамент маркетингу очолює віце-президент компанії з маркетингу. Його робота здійснюється в тісній взаємодії з керівниками інших підрозділів компанії. Віце-президент компанії з маркетингу звичайно є членом ради директорів і бере участь у формуванні цільової орієнтації діяльності авіакомпанії, розробці довгострокової стратегії, її реалізації, складанні планів розвитку авіатранспортного виробництва. Організаційно він підпорядковується президенту і координує роботу з маркетингу в масштабі всієї авіакомпанії. Безпосередньо йому підлеглі керівники всіх секторів департаменту маркетингу, що працюють під його наглядом і контролем. Головним обов'язком віце-президента з маркетингу є інтеграція діяльності різних функціональних підрозділів незалежно від конкретної організаційної схеми, прийнятої в окремій авіакомпанії.
Основним завданням департаменту маркетингу є розробка стратегії і тактики поводження компанії на ринку повітряних перевезень з урахуванням її цілей, фінансових і технічних можливостей. Крім ринкової діяльності департамент маркетингу займається розробкою різного роду рекомендацій і програм, а також координацією роботи інших підрозділів з питань виробництва і фінансування з урахуванням генеральної лінії вищого менеджменту. У розпорядженні департаменту маркетингу, як правило, досить великий штат програмістів і обчислювальної техніки.
Такий підхід дозволяє істотно підвищити гнучкість і динамізм системи управління, активніше і швидше реагувати на проблеми, поставлені ринком. В авіатранспортних компаніях організаційна структура департаменту маркетингу формується, в основному, за регіональною ознакою, щоб по можливості ширше охопити все коло потенційної клієнтури. Це дає можливість авіакомпаніям детально вивчити різні звичаї, смаки і звички клієнтури і врахувати специфічні вимоги окремих регіональних ринків. Поряд з цим у департаменті маркетингу діють відокремлені функціональні підрозділи, кожне з яких спеціалізується на визначених видах робіт.
Така організаційна структура дає вищому менеджменту компанії можливість отримати уявлення про загальну картину виробництва і звільнитися від необхідності детального ознайомлення з усіма сторонами роботи підприємства і безпосереднього контролю над цією роботою. Як правило, вищий рівень управління виконує три основні функції:
- аналіз оперативної діяльності авіакомпанії  методом "відхилення від норми" з позицій збільшення і зменшення обсягу перевезень і розміру одержуваного прибутку;
-визначення нових сфер освоєння ринку авіаперевезень і питання науково-технічної політики;
-прийняття  управлінських рішень з ключових питань.

Відділ комерційного обслуговування має у своєму складі, як правило, два підрозділи - з наземного комерційного обслуговування і з обслуговування пасажирів на борту літака. Цей відділ виконує наступні функції:
-розробку комерційної політики авіакомпанії відповідно до цілей і програм маркетингу;
-розробку програм розвитку й удосконалення пасажирських перевезень;
-удосконалення, з урахуванням інтересів авіакомпанії, технології обробки вантажів і систем обслуговування пасажирів в аеропорту;
-розробку оптимальних програм обслуговування пасажирів у польоті з точки зору підвищення комфортабельності і конкурентноздатності;
-здійснення контролю за внутрішнім інтер'єром літаків компанії, діяльністю бортпровідників, організацією системи харчування і постачання;
-контроль з погляду маркетингу за ТО літаків і диспетчерським обслуговуванням польотів;
-розробку заходів в сфері комерційного обслуговування щодо підвищення конкурентноздатності авіатранспортної компанії на ринку повітряних перевезень.
Приведена схема розподілу функцій між підрозділами маркетингу є дуже умовною й орієнтовною. У конкретних авіатранспортних компаніях окремі структурні ланки маркетингу можуть носити різні найменування. Чисельність персоналу в цих підрозділах може відрізнятися дуже істотно . Однак всі ланки ієрархічної структури на тому чи іншому етапі охоплюють коло проблем, досліджуваних і розроблювальних департаментами маркетингу. Головними з них є: вивчення і прогнозування кон'юнктури ринку регіонів, контрольованих авіатранспортною компанією; розробка стратегічних програм компанії з метою перемоги над  конкурентами і одержання максимально можливого прибутку.
Департаменту фінансів і економіки доручено виконання фінансової і страхової діяльності авіакомпанії, дотримання кошторису, його калькуляція, контроль роботи кас і бухгалтерії, зв'язок з акціонерами і вкладниками авіакомпанії.

Департамент літної експлуатації й обслуговування перевезень  – несе відповідальність за діяльність наземних служб аеропортів, забезпечує зразкове обслуговування на борту літака, здійснює організацію бортхарчування, у його підпорядкуванні знаходяться ресторани аеропортів. Департамент займається підбором, навчанням і удосконаленням пілотів і бортпровідників.
Департамент авіаційної техніки і технічного обслуговування  здійснює  технічне обслуговування і ремонт (ТОіР), своєчасну підготовку літаків до вильотів, відповідає за забезпечення справності і готовності літаків до вильоту відповідно до діючих інструкцій, займається придбанням і використанням запасних частин і матеріалів, веде переговори щодо закупівлі літаків і тренажерів, займається навчанням і підвищенням кваліфікації інженерно-технічного складу. Служби техніки безпеки і протипожежної безпеки знаходяться в підпорядкуванні цього департаменту.

Крім чотирьох департаментів керівництво діяльністю авіакомпанії, як правило, здійснюють біля п'яти функціональних служб. 
Центральна служба керує загальними питаннями трудових відносин, здійснює прийом і звільнення працівників, підготовку кадрів, регулює умови  та оплату праці, веде переговори з профспілками за колективним договором, керує питаннями соціального забезпечення, страхування, видає накази стосовно персоналу авіакомпанії. Ця служба вивчає і вносить пропозиції щодо удосконалення організаційної структури управління авіакомпанією,  допомагає керівництву у визначенні функцій, розподілі відповідальності і повноважень, у побудові системи внутрішньо фірмових зв'язків і відносин. Служба також здійснює контроль заробітної плати за поточними витратами і робочою силою.
Служба капітального будівництва й експлуатації споруджень планує, проектує і контролює усі види будівництва, а також всі енергетичні і санітарні спорудження. Віце-президенту цієї служби доручено ряд особливих задач. Він відповідає за формування соціально-господарської організації авіакомпанії, за забезпечення охорони, а також контролює роботу інспекторів з безпеки польотів.
Службі загального планування під керівництвом віце-президента з маркетингу доручена розробка довгострокових планів розвитку і короткострокових виробничих планів, а також вивчення перспектив економічного і технічного розвитку повітряного транспорту. Служба  також несе відповідальність за проведення переговорів при покупці нових типів літаків.
Служба обробки даних на ЕОМ займається обробкою на ЕОМ даних, що надходять з усіх служб, а також питаннями виробничого аналізу, узагальненням виробничого досвіду, складанням довгострокових планів автоматизації виробничих процесів. Під контролем служби знаходяться питання телеінформації.

1.3.2. Управління маркетингом

Як і у всякій галузі світового господарства, у світовому повітряному транспорті державне і міждержавне регулювання тісно взаємодіють з ринковим механізмом. При цьому останній є чільним у комерційній діяльності закордонних авіакомпаній. Закордонні компанії навчилися керувати ринковою стихією. Маркетинг є інтегральною системою управління ринковою комерційною діяльністю.
Наприкінці 50-х років активний розвиток реактивної авіації привів до збільшення провізної спроможності світового парку повітряних судів більш ніж у чотири рази. Ще більше виросли потенційні можливості цивільної авіації наприкінці 60-х початку 70-х років  в зв'язку з появою в експлуатації широко фюзеляжних літаків великої пасажировмісності. У цих умовах проблема технічного розвитку повітряного транспорту відійшла на другий план, поступившись проблемам підвищення економічної ефективності експлуатації авіаліній, стимулювання попиту на авіатранспортні послуги.

Найбільшими авіакомпаніями була взята на озброєння ринкова концепція діяльності, що одержала популярність за назвою "маркетинг". Термін "маркетинг" не є новим в економічній літературі, однак у сфері авіатранспорту чіткого визначення цього поняття не існує. Англійський економіст М. Бейкер розглядає маркетинг як "філософію бізнесу". Таким чином, концепція маркетингу – це ринкова концепція управління виробництвом і збутом, в основу якої покладені два основних принципи: 

1) вся політика компанії, планування, виробництво і фінансово-економічна діяльність повинні бути орієнтовані на споживача; 

2) метою компанії повинний бути такий обсяг продажу, що приносить прибуток.

В закордонних авіакомпаніях маркетингу приділяється величезна роль. У зв'язку з цим у даний час практично всі найбільші авіакомпанії і фірми прийняли на озброєння ринкову концепцію управління, переформувавши організаційну структуру виробництва, збуту і управління відповідно до концепції маркетингу. Концепцію маркетингу прийняли здебільшого найбільші авіакомпанії США, Західної Європи і Японії. В даний час абсолютно всі авіакомпанії мають у своїй структурі підрозділи маркетингу.

Першою серед авіакомпаній, що перейшли на систему ринкового управління, була авіакомпанія “Істерн Ейрлайнз” (США). Цією компанією ще в 1964 році було введене планування організаційного маркетингу, розроблена науково обґрунтована програма керівництва системою продажу перевезень. Вся діяльність компанії була орієнтована в напрямку задоволення запитів клієнтури.
Досвід застосування маркетингу в ринковій діяльності закордонних авіакомпаній показує, що маркетинг, виконуючи цілий ряд функцій, головними виділяє формування попиту і його задоволення.
Формування попиту – це в першу чергу комерційна реклама, що з погляду маркетингу є одним з основних засобів просування продукту від виробника до споживача. Це також один з методів впливу на клієнтуру, спрямований на завоювання ринку авіакомпанією. Залучення клієнтури на повітряний транспорт за допомогою різних видів комерційної реклами є важливим інструментом конкурентної боротьби на ринку авіаційних перевезень. Тому всі авіакомпанії світу витрачають величезні кошти на рекламу в пресі, по радіо, телебаченню, а також на інші засоби реклами й інформування публіки. Наприклад, витрати авіакомпанії “Пан Амерікен” на рекламу (до того як вона збанкрутувала в 90-х роках), складали понад 14% від всіх експлуатаційних витрат. Річний бюджет американських авіакомпаній на рекламу складає від 10 до 20 млн. доларів. Усі рекламно-інформаційні заходи несуть функціональне навантаження, спрямовані на досягнення двох основних задач: представлення авіакомпанії публіці і створення "іміджу" авіакомпанії. 

Перша з названих задач реклами відповідає головному принципу реклами: "авіакомпанія не може існувати, якщо люди не знають про її існування". Це так званий принцип вивчення авіакомпанії споживачем. Потенційні пасажири і клієнтура повинні як мінімум знати про авіакомпанію наступне: куди вона літає, коли вона літає, які ціни пропонує, які послуги надає.
Другим важливим принципом комерційної реклами є її цілеспрямованість. Реклама повинна бути простою за формою і змістом і підкреслювати головне, чого авіакомпанія хоче домогтися даною конкретною рекламою, наприклад, інформувати про відкриття нової авіалінії, про новий зручний для публіки розклад рейсів, про введення в дію нових пільгових тарифів, про надання спеціального обслуговування певним категоріям пасажирів і т.п.
Третім принципом реклами є її повторюваність. Багаторазове повторення однакової реклами викликає в потенційних клієнтів умовний рефлекс, що викликає відповідну реакцію, яка потім систематизується й аналізується. Реклама впливає на потенційну клієнтуру у вигляді звукових і зорових образів за допомогою радіо, телебачення, періодичних публікацій у газетах і журналах, рекламних плакатів, щитів, вітрин, буклетів і т.п.
Другою важливою задачею реклами є створення "іміджу" авіакомпанії. Створення "іміджу" авіакомпанії досягається різними методами і засобами. Це, насамперед, наочний і інженерний дизайн.
Наочний дизайн – це зовнішнє і внутрішнє оформлення офісів, агентств, контор і інших пунктів продажу авіаквитків. Він включає навіть відповідний колір меблів, однаковий для всіх приміщень авіакомпанії. Обов'язковим елементом наочного дизайну є фірмове позначення авіакомпанії і її фірмовий знак, що строго дотримуються скрізь: на будинках, спорудах, у всіх видах реклами, на листах, конвертах, фірмовому одязі працівників авіакомпанії і т.п.
Інженерний дизайн – це відповідне розфарбування і фірмове позначення літаків, світлове і музичне оформлення інтер'єрів літаків, спеціальне розфарбування наземного устаткування, властиве окремій авіакомпанії і т.п.
"Імідж" авіакомпанії створюють також і такі фактори, як зовнішній вигляд і привабливість уніформи, культура поведінки і професійний рівень працівників сфери інформації і продажу, рекламування і фактичне надання гарного обслуговування пасажирів на землі та в повітрі, підбір і спеціальне навчання стюардес та іншого персоналу особливостям обслуговування пасажирів і клієнтури, надання на борту літака вишуканих страв і різноманітних напоїв, забезпечення високої регулярності та безпеки польотів і т.п.
Відносини з публікою (чи так звана система "паблік рілейшенз") припускає встановлення і поліпшення відносин авіакомпанії як з "загальною публікою", потенційними покупцями, так і з представниками ділових кіл, офіційної влади, авіакомпаній і фірм, що співробітничають і конкурують, окремих соціальних груп населення. Інтенсивні ділові контакти дозволяють авіакомпаніям ознайомити зацікавлені кола зі сферою і географією її транспортних послуг, а також із практикою організації перевезень, комерційного, технічного обслуговування, системою продажу, тарифів і пільг конкуруючих компаній. З цією метою авіакомпанії у своїй структурі передбачають створення відділів і служб для розвитку відносин з оточуючим середовищем, широко використовують регулярне видання різних інформаційних матеріалів, бюлетенів, газет, що безкоштовно розсилають  широкій громадськості. Широке поширення одержали також тематичні виставки, прес-конференції і семінари, які організовують авіакомпанії, що сприяють підвищенню довіри публіки до авіакомпанії і зміцнення її позицій на ринку міжнародних повітряних перевезень.
Продаж перевезень є одним з основних компонентів маркетингу. Продаж, з погляду маркетингу, є більш широким поняттям, ніж сам процес купівлі-продажу. Це поняття містить у собі власне продаж і переконання покупця так звана "promotion", що означає "сприяння продажу". Таким чином, продаж може бути визначений як особистий чи безособовий процес, чи допомога переконання потенційного покупця купити товари чи послуги, або  діяти переважно відносно ідеї, що має комерційне значення для продавця.
Маркетинг передбачає організацію оптимальної системи продажу перевезень авіакомпанією. В умовах конкуренції, що загострилася, на ринку авіаперевезень і інтенсифікації авіатранспортної діяльності продаж перевезень у кінцевому рахунку відбиває фактичне використання місць і підтвердження того, що попит на перевезення забезпечений. Тому авіакомпанії приділяють особливу увагу організації та удосконалюванню системи продажу авіаперевезень.
Слід зазначити, що продаж транспортної продукції є комплексним видом діяльності авіакомпанії, що вимагає взаємного погодження всіх її сторін, чіткої субординації, оперативного керівництва і контролю. Вся ця діяльність щодо збуту транспортної продукції координується і здійснюється службами маркетингу авіакомпанії. За формою зв'язку зі споживачами продаж транспортної продукції може бути розділеним на безпосередній продаж і продаж через посередників.
Безпосередній продаж – це процес, при якому здійснюється прямий акт купівлі-продажу між авіакомпанією, пасажиром чи вантажним клієнтом. Безпосередній продаж у свою чергу може бути розділений на власний продаж авіакомпанії і продаж авіакомпанією – генеральним агентом.
Тарифна політика є одним з вирішальних факторів у створенні попиту на авіаперевезення. Служба маркетингу враховує всі коливання попиту в залежності від пропонованих тарифів і цін на послуги. Тарифна політика авіакомпанії ґрунтується на прагненні підтримувати такий рівень цін, що забезпечив би бажане залучення завантаження.
Задоволення попиту – друга з основних функцій маркетингу знаходиться у певній відповідності з першою функцією – формуванням попиту. Планування попиту здійснюється за допомогою розробки спеціальних програм маркетингу, що базуються на прогнозах місткості ринку всіх регіонів діяльності авіакомпанії. Служби авіакомпанії, відповідальні за збут транспортної продукції, у своїй повсякденній роботі спираються на ці програми. Стратегічні програми маркетингу спрямовані на ліквідацію неузгодженості в системі "попит на авіаційні перевезення – можливості їхнього задоволення". Задоволення створеного попиту є запорукою нового попиту на перевезення. Авіакомпанії витрачають великі кошти на вдосконалювання організації продажу перевезень і поліпшення обслуговування пасажирів і клієнтури, оскільки незадоволений попит – це втрати в продажі, втрати доброго відношення  клієнтури, втрата "іміджу" компанії і, навіть, можлива втрата самої клієнтури.
У той же час надлишкова пропозиція веде до зайвих нераціональних витрат, фінансовиХ втрат, падіння цін на перевезення і, відповідно, зниженню прибутку. Тому повинне бути встановлене оптимальне співвідношення попиту та пропозиції, тобто оптимальний відсоток задоволення попиту. В такому разі стовідсоткове задоволення попиту було б ідеальним, але такий ідеал обходиться авіакомпанії занадто дорого. Так, експерти США підрахували, що збільшення відсотка задоволення попиту на перевезення з 80 до 95 вимагає восьмидесятивідсоткового збільшення витрат.

Оформлення продажу перевезень є початком формальних відносин між авіакомпанією і  пасажиром, чи клієнтом. Від того, як його зустрінуть в агентстві і яке враження зробить на нього оформлення офісу з продажу перевезень, поведінка і відношення до нього персоналу авіакомпанії, залежить, чи стане цей відвідувач клієнтом даної авіакомпанії. Тому авіакомпанії враховують психологію клієнтури при оформленні агентств із продажу перевезень, при обслуговуванні відвідувачів, а також при самому оформленні авіаквитків і інших  документів, що надають право на перевезення.
Бронювання місць у літаках має важливе значення у функції задоволення попиту. З погляду маркетингу, система бронювання повинна забезпечити зручний доступ для пасажирів і клієнтури до всіх рейсів, які є в наявності даного перевізника та ефективний контроль за станом завантаження кожного рейса з боку авіакомпанії. Головний принцип у виконанні цієї функції маркетингу – задовольнити по можливості всі побажання клієнта при бронюванні і не допустити відмовлення в перевезенні запитуваним рейсом при підтвердженому бронюванні. Авіакомпанії знають, що відмовлення в підтвердженому бронюванні – це фактична втрата клієнта. У той же час відмовлення в підтвердженні бронювання при наявності можливості перевезення веде до втрати комерційного завантаження і, відповідно, доходу від перевезення.
Обслуговування перевезень є однією з основних функції задоволення попиту. Рівень обслуговування споживачів транспортної продукції – змінна величина, що прямо впливає на попит. Чим вище рівень обслуговування перевезень даною авіакомпанією, тим більше попит на її перевезення. Але підвищення рівня обслуговування вимагає збільшення витрат. Тому керівництво авіакомпанії повинне знайти оптимальне співвідношення між рівнем обслуговування й економічних факторів, пов'язаних з обслуговуванням.
У багатьох авіакомпаніях світу в системі маркетингу передбачені відділи оцінки і планування якості обслуговування, оскільки від якості обслуговування залежить кількість притягнутих пасажирів і клієнтури. З цією метою розробляються спеціальні критерії якості обслуговування перевезень на міжнародних повітряних лініях, основними з який є: безпека польотів, їхня регулярність, збереження  багажу і вантажів, швидкість перевезення, комфорт, обслуговування на борті, поведінка обслуговуючого персоналу та ін.
Забезпечення доставки, складування, збереження й інші послуги також є найважливішими складовими функції задоволення попиту. Як відомо, продукцією транспорту є переміщення пасажирів, багажу, вантажів і пошти. 

Визначальним економічним показником, що відрізняє один вид транспорту від іншого, є швидкість переміщення, яка лежить в основі вартості перевезення. Забезпечення переміщення пасажирів і вантажів вимагає доставки не тільки з аеропорту відправлення в аеропорт призначення, але і від аеропорту посадки до місця призначення. Особливо яскраво це виявляється при транспортуванні вантажів. Вантажі, прийняті авіакомпанією до перевезення після завершення акту продажу перевезення, повинні пройти внутрішньоскладську обробку, комплектування, складирування, зберігання до завантаження в літак, а також оброблятися і зберігатися після прибуття в аеропорт призначення до видачі вантажоодержувачу. Таким чином, час доставки вантажу від виробника до споживача став основним якісним показником вантажних перевезень повітряним транспортом, що задовольняє попит на цей вид транспорту й забезпечує конкурентноздатність даному перевізнику на ринку світових авіаційних перевезень.
Крім двох основних функцій – формування і задоволення попиту на повітряні перевезення – маркетинг у повітряному транспорті виконує і цілий ряд інших допоміжних функцій, таких як фінансування ринкової діяльності, управління матеріально-технічними і людськими ресурсами авіакомпанії, вивчення кон'юнктури ринку і т.п. Усі ці функції можна об'єднати в одну, котра може бути визначена як розробка комплексу заходів щодо підвищення конкурентноздатності авіакомпанії на ринку світових авіаційних перевезень.
Удосконалювання форм і методів комерційної роботи в закордонних авіакомпаніях багато в чому визначається істотними змінами технічної бази управління і насамперед застосуванням швидкодіючих комп'ютерів. 
Як приклад розглянемо застосування комп'ютерів при організації бронювання і продажу авіаквитків закордонних авіакомпаній. Збільшення обсягів перевезень, відкриття нових повітряних ліній, впровадження повітряних суден великої пасажировмістимості зажадали від іноземних авіакомпаній у першу чергу впровадження в експлуатацію автоматизованих систем продажу квитків і резервування місць на базі ЕОМ.

 Автоматизовані системи резервування і продажу дозволяють істотно поліпшити використання пасажировмістимості повітряних суден, значно збільшити продуктивність праці касирів і диспетчерів по бронюванню, вести беззупинний і оперативний контроль за ходом комплектування комерційного завантаження, здійснювати облік фінансово-економічних показників і разом з тим зменшити адміністративно-управлінські витрати. Одночасно значно підвищується рівень обслуговування пасажирів і клієнтури за рахунок різкого скорочення часу на обслуговування і забезпечення пасажирів більш точною і повною інформацією з довідкового банку даних ЕОМ про умови польоту, тарифи, правила перевезень і митно-імміграційні формальності. 

Експертним шляхом підраховано, що економічна доцільність впровадження власної АСУ бронювання в  авіакомпанії настає, як правило, тоді, коли обсяг перевезень складає 1.5–2.0 млн. пасажирів на рік. Більшість закордонних систем резервування місць і продажу авіаквитків базується на використанні ЕОМ двох фірм IБM і ЮНІВАК, причому принципи побудови і роботи цих систем мало відрізняються один від одного. Основу системи складає центральний обчислювальний центр, що складається з двох ЕОМ (одна дублює іншу). У пам'ять цих ЕОМ вводиться вся інформація про рейси авіакомпанії на рік уперед. При великому обсязі перевезень і розгалуженій мережі агентств, до складу системи можуть входити периферійні обчислювальні машини (процесори). Запит на бронювання місць здійснюється за допомогою пристроїв-пультів, встановлених в агентствах з бронювання і продажу. Центральний обчислювальний центр зв'язаний з агентствами з бронювання прямими каналами зв'язку по системі міжнародного комерційного зв'язку SITA. При звертанні пасажира до агенції авіакомпанії диспетчер з бронювання за визначеним кодом набирає запит за допомогою клавіатури і дисплея пульта. Час проходження запиту і відповіді з центра, як правило, складає 1-3 секунди. У випадку відсутності місць на запитуваний рейс різні системи можуть запропонувати до п'яти варіантів рейсів (два до і три після запитуваного), що задовольняють запит пасажира. Крім того, система автоматично може зв'язуватися із системами бронювання інших авіакомпаній, що виконують рейси по необхідному маршруті. За узгодженням з пасажиром диспетчер посилає команду по бронюванню місць на обраний рейс. Якщо пасажир бажає відразу придбати квиток, дається команда на друкування квитка за допомогою спеціальних друкувальних пристроїв, включених у пульт диспетчера. При цьому система автоматично розраховує вартість прольоту по заданому маршруті за правилами побудови міжнародних авіатарифів, розроблених ІАТА і наведених у довідниках APT.
Значні успіхи при розвитку засобів зв'язку СITA і стандартизації устаткування периферійних агентств з продажу в поєднанні з активізацією діяльності міжнародних організацій цивільної авіації (ІКАО і ІАТА), що стандартизують технологічні процеси організації авіаперевезень, дозволяють у даний час автоматизувати процеси резервування місць в авіакомпаніях шляхом їхнього підключення до систем інших авіакомпаній чи спеціалізованих центрам бронювання. При такому підключенні авіакомпанія зберігає повну комерційну самостійність у питаннях контролю бронювання на власні рейси, використовуючи центр бронювання тільки як експлуатаційну ЕОМ. Найбільшим з функціонуючих спеціалізованих центрів бронювання є розташована в США (м. Атланта) система “Габріель”. Одним з переваг приєднання авіакомпанії до спеціалізованого центра бронювання є швидкість упровадження (3-5 місяців) у порівнянні з 2-2.5 роками, витраченими на створення власної АСУ бронювання. В цілому, можливість приєднання авіакомпаній до спеціалізованих центрів, що з'явилася на початку 70-х років, значно збільшила темпи використання ЕОМ у процесах бронювання. Зараз автоматична система бронювання стала невід'ємною частиною будь-якої авіакомпанії, без неї неможливо здійснити ні пошук, ні резервування рейса.

Впровадження АСУ бронюванням і продажем авіаперевезень в іноземних авіакомпаніях є діалектично суперечливим процесом. Об'єктивні економічні фактори, пов'язані зі зниженням вартості авіаперевезень при збільшенні концентрації експлуатаційних баз, що забезпечують застосування ЕОМ, стимулюють впровадження й об'єднання АСУ. Однак необхідність закриття статистики і даних бронювання внаслідок найжорстокішої конкуренції, нестійкість темпів росту авіаперевезень, властива закордонним авіакомпаніям, гальмують подальший розвиток цих систем.

1.3.3. Управління фінансами.

Як було сказано, управлінням фінансами займається спеціальний департамент з управління фінансами. Оскільки велика авіакомпанія – це, як правило, акціонерне товариство, то до повноважень управління входять наступні функції:

Департаменту фінансів і економіки доручено виконання фінансової і страхової діяльності авіакомпанії, дотримання кошторису, його калькуляція, контроль роботи кас і бухгалтерії, зв'язок з акціонерами і вкладниками авіакомпанії.  Крім цього, департамент фінансів і економіки займається аналізом і обліком господарської діяльності авіакомпанії.

Потрібно відзначити, що в сучасних умовах компанії також змушені витрачати кошти на безпеку, залучення додаткової клієнтури, на своєчасне технічне обслуговування і ремонт, а також масу інших заходів. Щоб об’єднати всі ці витрати і не виявитися в кінцевому рахунку «у мінусі», компанії змушені займатися не тільки традиційним управлінням фінансами, але і впроваджувати інноваційні підходи для залучення додаткових коштів.

Інноваційні підходи в управлінні фінансами. Одним з нововведень, яке можна вважати інновацією в управлінні фінансами, є концепція ефективного продажу квитків. Основна передумова для здійснення такого підходу відносно проста: зробити місця, що, швидше за все, не продадуться, доступними по більш низькій ціні для пасажирів, які в іншому випадку не полетіли б. В той же час, необхідно забезпечити, щоб пасажири, що полетять і за велику ціну, не купували квитки по  пільговим тарифах. 

Управління доходами включає 2 особливі компоненти:

1. Диференційовану ставку ціни, тобто пропозиції вибору тарифів, що розрізняються  рівнем сервісу, обмеженнями подорожі  і ціною. 

2. Контроль зайнятості місць, що полягає у визначенні числа місць, які повинні бути залишені для продажу за визначеним тарифом, в обмеженні низько тарифних місць і захисту місць для пасажирів, готових платити більше при пізнішому бронюванні. 

Центральним місцем у зусиллях по управлінню доходом авіакомпанії у більшості авіакомпаній є комп'ютеризована система управління доходами. Для компаній стало звичним резервувати місця для пасажирів у десятьох і більше броньованих класах і приймати замовлення аж за 365 днів до вильоту. Для авіакомпанії середнього класу, що виконує 600 взльотів-посадок на день, існує більш 2 мільйонів різних рівнів зайнятості крісел літака в системі бронювання в будь-який момент часу. Беручи до уваги десятки тисяч бронювань на день, стан зайнятості крісел може мінятися дуже швидко. Стежити за цими змінами, навіть залишивши в спокої прогнозування майбутнього попиту й оптимізацію лімітів бронювання для майбутніх польотів, далеко не під силу навіть великій команді аналітиків. 

Тому особливої уваги потребує комп'ютеризована система управління доходами авіакомпанії від простих систем баз даних до автоматизованих систем контролю зайнятості крісел, що представляють сьогоднішній стан справ.

Спочатку ці системи були представлені у вигляді простих архівів, куди заносилася вся інформація про рейси. Аналітику самому приходилося робити прогнози і приймати рішення. Для своєї зручності він міг користатися лише таблицями і діаграмами. Надалі ж, система сама почала підказувати, як краще діяти. Так, наприклад, якщо рейс бронювався швидше, ніж очікувалося, то система могла порекомендувати зменшити число квитків зі знижкою.

Надалі розвиток цієї концепції мав два напрямки: по-перше, з'явилася всесвітня система бронювання, по-друге, з'явилася можливість кращим чином використовувати провізні потужності  парку ПС, оскільки багато пасажирів надавали перевагу  авіатранспорту у порівнянні з іншими видами транспорту.

1.3.4. Управління персоналом.

Ефективне управління персоналом визнається сьогодні найважливішим фактором конкурентноздатності компаній і досягнення ними економічного успіху. Основу концепції управління персоналом організації на даний час складає зростаюча роль особистості працівника, знання його мотиваційних установок, вміння їх формувати і направляти відповідно до задач, що поставлені перед організацією. 

З цією метою в авіакомпаніях формуються структури по управлінню персоналом, що підпорядковуються або загальному відділу, або департаменту по кадрам у великих авіакомпаніях. 

Концепцію довгострокової, орієнтованої на майбутнє кадрової політики, що враховує всі ці аспекти, можна реалізувати  за допомогою кадрового планування.

Сутність кадрового планування полягає в тому, що воно має своєю задачею надання людям робочих місць у потрібний момент часу й у необхідній кількості відповідно до їх здібностей, схильностей і вимог ринку. Робочі місця з погляду продуктивності і мотивації повинні дозволити працюючим оптимальним образом розвивати свої здібності, підвищувати ефективність праці, відповідати вимогам створення сприятливих умов праці.

Кадрове планування здійснюється як в інтересах авіакомпанії, так і в інтересах її персоналу. Для компанії важливо мати у своєму розпорядженні такий персонал, який необхідний для рішення виробничих задач, досягнення її цілей. Кадрове планування повинне створювати умови для мотивації більш високої продуктивності праці і задоволеності роботою. Людей залучають у першу чергу на ті робочі місця, де створені умови для розвитку їхніх здібностей і гарантований високий і постійний заробіток. Однією з задач кадрового планування є врахування інтересів усіх працівників.

Кадрове планування реалізується за допомогою здійснення цілого комплексу взаємозалежних заходів, об'єднаних в оперативному плані роботи з персоналом.

Кадрове планування як інструмент цілеспрямованої й ефективної роботи з персоналом є складовою частиною стратегії і тактики виживання і розвитку авіакомпанії в сучасних умовах. По мірі розвитку особистості працівника приходиться всі частіше погоджувати ринкові умови й інтереси співробітників підприємства. Розвиток суспільства і науково-технічний прогрес, все в більшій мірі висувають вимоги в плануванні їхнього кадрового забезпечення.

Результати діяльності багатьох авіакомпаній і накопичений досвід їхньої роботи з кадрами показують, що формування виробничих колективів, забезпечення високої якості кадрового потенціалу є вирішальними факторами ефективності виробництва і конкурентноздатності продукції. Проблеми в області управління персоналом і повсякденної роботи з кадрами – пріоритетний напрямок діяльності менеджменту провідних авіакомпаній світу. 

2. Пропозиції щодо Концепції реорганізації організаційної структури авіакомпанії „МАУ”.

Будь-яка організація, як соціальне об’єднання, в якому досягнення спільної мети об’єднує певну кількість людей, потребує такої структури управління, в рамках якої здійснювався б процес управління.

Саме тому авіакомпанії необхідна структура, яка б відображала цілі й задачі авіапідприємства, тобто належала авіатранспортному виробництву і змінювалася разом із змінами, що відбуваються на підприємстві і в зовнішньому середовищі. Їй належить відображати функціональний розподіл праці та обсяги повноважень працівників апарату управління.

Вдалий вибір (проектування) структури управління, дотримання встановлених норм управляємості сприяє ефективній координації ланок авіатранспортної організації, забезпечує їхнє нормальне функціонування, раціональне використання ресурсів та часу, тобто спрямовує організацію на успішне досягнення поставлених цілей та задач.

У результаті розподілу виробничих задач встановлюється ієрархія виконавців у підрозділах апарату управління і структурних підрозділах виробничої сфери підприємства. Для забезпечення взаємодії виконавців і керівників, а також різних підрозділів має бути розроблена система управління, яка повинна відповідати головним вимогам:

· чіткість та несуперечливість цілей;

· простота;

· розмежування лінійного і функціонального управління;

· мінімальна кількість управлінських ланок.

При проектуванні будь-якої структури управління необхідно дотримуватися наступних вимог:

· будь-яку функцію мають виконувати спеціально передбачені для цього особи (органи);

· одну і ту саму функцію не можуть виконувати два різних підрозділи (особи);

· розподіл функцій і відповідальність за їхнє виконання мають бути чіткими і обмеженими;

· відповідальність за виконання функції не може бути відділена від права приймати рішення і проявляти ініціативу, необхідну для виконання даної функції;

· мають бути встановлені чіткі ієрархічні зв’язки (зв’язки між керівником і підлеглими);

· не повинно бути подвійного керівництва і підпорядкованості, ніхто не повинен лінійно підпорядковуватись декільком керівникам.
Етапи проектування організаційної структури управління підприємством авіакомпанії представлено на рис.7.  
Рис. 7.  Основні етапи проектування організаційної структури управління авіакомпанією
Проектування оргструктури необхідно починати із формування мети  та визначення стратегічних цілей організації відповідно до умов внутрішнього і зовнішнього середовища.

Цілі авіакомпанії «Міжнародні авіалінії України» сформовані чітко і конкретно у Статуті МАУ.

На другому етапі слід визначити загальні на конкретні (спеціалізовані) функції управління відповідно до розроблених цілей авіакомпанії. Класифікація функцій управління виробничою діяльністю авіакомпанії представлена в таблиці 1.

Наступним етапом є визначення конкретного типу організаційної структури, виходячи з теорії управління та практики організації експлуатаційних підприємств цивільної авіації (досвід аналогічних авіакомпаній світу).

Різновидами типу структур, які використовуються на підприємствах різних галузей виробництва більшості країн світу, є: лінійні, функціональні, лінійно-функціональні, програмно-цільові, дивізіональні форми організації управління.

В останній період в практиці використання типів організаційних структур підприємств ряду галузей виробництва і транспорту (в т.ч. і підприємств цивільної авіації) використовується порівняно новий тип структур – блочно-цільова структура управління, яку цей тип оргструктури управління беремо за основу формування (раціоналізації) організаційної структури управління авіакомпанії МАУ.

Блочно-цільовий метод базується на типізації підсистем лінійно-функціональних і програмно-цільових структур.

Четвертим етапом проектування організаційної структури управління являється розрахунок потреби управлінських працівників за кожною функцією. 

Норма управління – кількість працівників, які знаходяться у прямій підпорядкованості керівнику.

Для функціональних відділів (економічних, фінансових, юридичних, комерційних і т.п.) у складі відділу має бути не менше 5-8 осіб залежно від складності виконання функції. При більшій чисельності відділу в штатний розклад додатково включається посада заступника.

За існуючими нормами управління для лінійного керівника (президента, віце-президента авіакомпанії) - одному керівнику безпосередньо підпорядковується не більше 6-7 лінійних і 3-4 функціональних керівників.

Наступним етапом являється безпосередньо проектування організаційної структури управління авіакомпанією з урахуванням ступеню централізації і децентралізації функцій. При цьому враховуються всі фактори, що впливають на оргструктуру управління, як представлено в  таблиці 2.

З урахування вище зазнюачених вимог (нормативів) формуються спочатку структурні підрозділи, а потім і повна організаційна структура авіакомпанії.

На наш погляд, діюча оргструктура управління а/к «Міжнародні авіалінії України», що представлена на рис. 8, потребує змін. На рис.9 представлена рекомендована схема організаційної структури управління авіакомпанією МАУ. На думку авторів, необхідно:

1. Переглянути структуру підрозділів авіакомпанії (відділів, дирекції тощо) відповідно до рекомендованих та прийнятих в світовій практиці менеджменту норм управління (управляємості). 

Наприклад: в діючий структурі МАУ деякі  відділи мають 2-3 співробітника, а саме: 

· розвитку організації   (2 особи);

· корпоративних питань та власності   (2);

· внутрішнього аудиту   (2);

· рейсів та розкладу   (2);

· комерційної роботи за кордоном   (2);

· маркетингу та реклами   (3);

· організації групових перевезень   (3);

· управління доходами та розвитку мережі   (3);

· робота з авіакомпаніями, альянсами та партнерами бізнесу   (2);

· ціноутворення та розповсюдження тарифів   (3);

Рис.8 Діюча оргструктура управління авіакомпанією МАУ
Рис. 9 Проект організаційної структури управління авіакомпанією МАУ

· фінансів і контролю дебіторсько-кредиторської заборгованості   (3);

· відділ з питань кризових ситуацій та ін.   (3);

· дирекція внутрішньої безпеки   (2). 

2. Зменшити кількість цільових блоків, які підпорядковані безпосередньо президенту а/к. Замість 10 віце-президентів запропоновано 7 відповідно до комплексування окремих функцій управління.

3. Змінити підпорядкування деяких структурних підрозділів, передавши їх у підпорядкування іншим віце-президентам та іншим директорам і начальникам відділів авіакомпанії.

В майбутньому при проектуванні нової організаційної структури управління рекомендуємо використовувати сучасний алгоритм побудови організаційних структур об’єктів управління (див. додаток 1).         

Таблиця 1

Класифікація функцій управління виробництвом в авіакомпанії

	Функції
	Загальні функції
	Основні функції
	Спеціальні функції
	Додаткові функції

	Планування
	
	
	
	

	Організація діяльності авіакомпанії
	
	
	
	

	Фінансування
	
	
	
	

	Аналіз діяльності підрозділів а/к 
	
	
	
	

	Забезпечення авіатранспортного виробництва ресурсами
	
	
	
	

	Організація льотної експлуатації повітряних суден (ПС)
	
	
	
	

	Забезпечення безпеки польотів
	
	
	
	

	Організація технічного обслуговування ПС
	
	
	
	

	Комерційна експлуатація ПС
	
	
	
	

	Прогнозування
	
	
	
	

	Регулювання виробничої діяльності
	
	
	
	

	Облік і звітність
	
	
	
	

	Контроль
	
	
	
	

	Облік персоналу та підготовка кадрів
	
	
	
	

	Організація праці і заробітної плати
	
	
	
	

	Інформаційне забезпечення
	
	
	
	

	Матеріально-технічне забезпечення
	
	
	
	

	Стандартизація і нормалізація
	
	
	
	

	Охорона праці
	
	
	
	

	Авіаційна безпека
	
	
	
	

	Діловодство
	
	
	
	


Таблиця 2

Взаємозв’язок структуроутворюючих елементів та факторів 

на організаційну структуру управління

	Фактори, що впливають на організаційну структуру управління
	Структуроутворюючі елементи

	
	Склад структурних підрозділів
	Посадові особи та колектив працівників
	Форма взаємозв’язку структурних підрозділів
	Склад функцій і задач управління
	Форма розподілу повноважень та відповідальності
	Правові повноваження органів управління
	Компетенція органів управління
	Рівні (ступені) управління

	Цілі діяльності системи
	
	
	
	
	
	
	
	

	Функції управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рівень спеціалізації
	
	
	
	
	
	
	
	

	Тип виробничої структури
	
	
	
	
	
	
	
	

	Характер виробництва
	
	
	
	
	
	
	
	

	Принципи організації управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Методи управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Стиль управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Техніка та технологія управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Матеріально-фінансові та трудові ресурси
	
	
	
	
	
	
	
	

	Складність технологічного виробництва
	
	
	
	
	
	
	
	

	Чисельність виробничого персоналу
	
	
	
	
	
	
	
	

	Обсяг транспортної продукції (авіаперевезень)
	
	
	
	
	
	
	
	

	Розміри виробництва
	
	
	
	
	
	
	
	

	Діапазон виробництва
	
	
	
	
	
	
	
	

	Особливості авіаперевезень
	
	
	
	
	
	
	
	

	Кадри управління
	
	
	
	
	
	
	
	

	Форма організації виробництва
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