УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ИЗМЕНЕНИЯМИ

ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ №1
Проанализировать ситуацию и ответить на следующие вопросы:

1. На какой стадии развития находится комбинат по модели Л. Грейнера и И.Адизеса?
2. Какие организационные паталогии можно выделить  на предприятии?

3. Что может стать  источником изменений?
4. Какие организационные изменения следует руководству (в лице Молинского) следует провести на предприятии?

Исходные данные. Есть в Пскове комбинат, производящий печенье, сухие завтраки и другую продукцию. Акционировавшись, он превратился в АО «Любятово» и в самом начале чековой приватизации был выставлен на чековый аукцион. Основную часть пакета акций купил чековый инвестиционный фонд «Альфа-Капитал». Новым владельцам предприятие понравилось: недавно построено, с современным импортным оборудованием. 
Однако позже начались проблемы. «Старая» администрация, не посоветовавшись с руководством Фонда, продала на денежном аукционе пакет акций своему партнеру – местному предприятию «Псковмаш», намереваясь позже этот пакет у него перекупить. К сожалению, денег к тому времени уже не было, и «Псковмаш» продал эти акции западной фирме, проявлявшей больший интерес к комбинату. Впрочем, в этом не было большой беды, но вопрос о руководстве комбината стоял очень остро, так как производство на тот момент было убыточным, процветало воровство на всех уровнях управления, а после обеда на комбинате уже не с кем было разговаривать – все пьяные. Именно поэтому работники Фонда начали скупать акции в городе, в основном у коллектива комбината. Они достаточно быстро купили контрольный пакет акций, который позволял решить проблему с руководством. 
Итак, к декабрю текущего года у «Альфа-Капитал» было уже 55% акций комбината, и Фонд внедрил в руководство своего человека. Им стал 24-летний А. Молинский, работавший до этого в одном из западных банков. Он приехал на комбинат в роли заместителя генерального директора с широчайшими полномочиями. 
Первое же появление г-на Молинского на комбинате ранним морозным утром принесло ему незабываемые впечатления: он увидел широкое народное гулянье по случаю дня рождения директора. Дальнейшие наблюдения за коллективом и особенно за руководством комбината подтвердили каждодневную готовность к яркому и праздничному времяпровождению. 
Финансово-хозяйственная деятельность АО «Любятово» являла собой достаточно знакомую картину: дебиторская задолженность –1 млрд руб., кредит в местном банке для выплаты заработной платы –500 млн руб., задолженность поставщикам –около 100 млн руб. В постоянно меняющихся ценах на сырье (главным образом на муку) администрация не ориентировалась, но странным образом предпочитала платить в 1,5 раза больше рыночной цены, объясняя этот «мощный маркетинговый прием» необходимостью поддерживать связи с постоянными поставщиками. Себестоимость продукции была высокой не только из-за высоких цен на муку, но и из-за того, что сырье покупалось в количествах, заведомо завышающих потребности производства. 
В ходе аудиторской проверки были выявлены многочисленные злоупотребления. Продукция комбината была достаточно дефицитной, и распорядиться ею можно было весьма «рационально». Способы хищения оказались вполне традиционными: это и неучтенная продукция, и покупка сырья по завышенным ценам, и продажа готовой продукции по завышенной цене. 
Численность управленческого персонала превосходила потребности в ней. Заработная плата работников комбината была одной из самых высоких в городе. Отношение персонала к сложившейся ситуации было почти безразличным. 
Прибыли комбината не было уже давно. Это можно объяснить как влиянием вышеизложенных факторов, так и тем фактом, что уже давно не проводились маркетинговые исследования, не было средств на рекламу своей продукции. Такой была реальная ситуация на комбинате.

ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ №2
Проанализировать ситуацию и выполнить следующие задания:

1. Спрогнозируйте возможные последствия сопротивления персонала организационным изменениям.

2. Дайте рекомендации, как преодолеть сопротивление переменам.

Исходные данные: Имеются следующие виды сдерживающих организационные изменения сил и причины их возникновений.

	Сдерживающие силы
	Причины возникновения
	Последствия сопротивления
	Рекомендации по преодолению

	Эгоистический интерес
	Ожидания потерь в результате изменений
	
	

	Неправильное понимание

последствий изменений
	Низкая степень доверия менеджерам, излагающим план изменений, отсутствие достоверной информации
	
	

	Различное восприятие нововведений
	Неадекватное восприятие планов; отсутствие достоверной информации
	
	

	Нарушение привычек,

традиций и ценностей
	Отсутствие информации о выгодах нововведений, которые нарушают сложившиеся традиции
	
	

	Наличие прошлых обид
	Отсутствие действий для устранения прошлых недоразумений
	
	

	Сомнения в технологии

проведения изменений
	Недоверие компетентности инициаторов изменений
	
	

	Желание сохранить дружеские отношения, которые могут быть нарушены в результате изменений
	Приверженность неформальной

группе
	
	


ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ №3
Проанализировать ситуацию и выполнить следующие задания:

1. Изучите внимательно содержание данной ситуации. Выступив в качестве экспертов консалтинговой компании PricewaterhouseCoopers, попытайтесь оценить эффективность управления бизнесом группы предприятий «ГОТЭК» и определить необходимость реализации организационных изменений на основе использования метода балльной оценки. При анализе используйте 5-балльную шкалу оценивания: 5 баллов – высокий уровень эффективности системы управления, необходимости в проведении организационных изменений нет; 1 балл – низкий уровень эффективности системы управления, компания нуждается в обязательной реализации организационных изменений. При оценке эффективности системы управления компанией следует проанализировать следующие критерии по 5-балльной шкале оценивания. 
Рассчитайте сумму баллов и разделите ее на количество критериев оценивания (их 22). Таким образом, вы получите среднее значение показателя эффективности системы управления компании «ГОТЭК». Согласно этому показателю вы можете принять решение относительно эффективности системы управления бизнесом группы предприятий «ГОТЭК» и определить целесообразность внедрения организационных изменений. Чем ближе суммарный балл к 1, тем более целесообразны организационные изменения; чем ближе суммарный балл к 5 баллам, тем менее целесообразны в компании организационные изменения. В этом случае обоснуйте, какие организационные изменения необходимы.
	№
	Критерий
	Содержание критерия
	Оценка, балл

	1
	Управляемость

компании

с точки зрения
	а) инвестиционной привлекательности
	

	
	
	б) привлекательности со стороны клиентов
	

	
	
	в) контроля за финансовыми потоками
	


	
	
	г) достижимости целей, ориентированности на результаты
	

	
	
	д) обучения и развития персонала компании
	

	
	
	е) управления затратами
	

	2
	Структура управления
	а) норма контроля (количество подразделений или количество персонала, находящихся в подчинении одного топ-менеджера, которыми он может эффективно управлять)
	

	
	
	б) количество уровней в структуре управления
	

	
	
	в) информационно-коммуникационное обеспечение (информационная поддержка, уровень развития коммуникаций как внутри компании, так и с деловыми партнерами)
	

	
	
	г) деловые (управленческие) взаимоотношения

между руководителем и подчиненными (взаимоотношения построены на взаимном доверии или основаны на харизме начальника)
	

	
	
	д) эффективность структуры управления с функциональной точки зрения (с точки зрения соответствия специфике организации деятельности компании)
	

	3
	Конкурентоспособность на рынке
	а) доля сегмента на рынке
	

	
	
	б) качество сервисного обслуживания
	

	4
	Управление бизнес-процессами
	а) с точки зрения новизны операционной системы
	

	
	
	б) с точки зрения оптимизации бизнес-процессов
	

	5
	Организационные изменения

носят
	а) стратегический и глубокий (радикальный) характер (включают реинжиниринг ведущих бизнес-процессов)
	

	
	
	б) тактический и поверхностный характер (охватывают незначительные изменения, не затрагивая ведущие бизнес-процессы)
	

	6
	Организационная культура ориентирована на
	а) человека
	

	
	
	б) задачи (результаты)
	

	
	
	в) власть
	

	
	
	г) роль
	

	7
	Система управления логистикой с точки зрения
	а) оптимальности остатков на складах
	

	
	
	б) сбалансированности работы логистики и других отделов компании
	

	ИТОГО
	


2. Разработайте программу изменений согласно любой из моделей управления изменениями на ваш выбор. 
Исходные данные. В 2004 году главный акционер и председатель совета директоров группы предприятий «ГОТЭК» (г. Железногорск Курской области) Владимир Чуйков мог быть вполне довольным тем, как развивается его бизнес. В группу, которая представляла собой объединение юридических лиц, основанное на едином управленческом центре и взаимном владении акциями, входило 7 предприятий, из которых 4 занимались производством: ЗАО «ГОТЭК» производило гофрированный картон, транспортную и потребительскую упаковку с флексографской печатью, ЗАО «ГОТЭК-Принт» – упаковку из микрогофрокартона и картона хром-эрзац с офсетной печатью, ЗАО «ГОТЭК-Литар» – транспортную и розничную упаковку из формованной бумажной массы для яиц и держатели бумажных стаканов для «Макдоналдса», ЗАО «ПОЛИПАК» – гибкую упаковку на основе полимерных и бумажных материалов с печатью и без печати. 
Ситуация на рынке складывалась более чем удачно. Емкость рынка российской упаковочной продукции, согласно исследованиям компании PRADO Marketing, в 2002 году достигла 15,7 млрд долл., и ее рост прогнозировался на уровне не менее 20% в год. В 2004 году главное предприятие группы, ЗАО «ГОТЭК», которое формировало до 65% выручки группы, заняло лидирующие позиции в своем сегменте. Неплохие показатели демонстрировали и другие предприятия группы. Ключевыми клиентами предприятия являлись компании «Марс», «Балтика», P&G, «Сан Интербрю», «Крафт Фудс». 
В то же время в самом высокодоходном сегменте рынка –производстве ящиков сложной конфигурации с цветной печатью и защитными покрытиями (высечка) –ЗАО «ГОТЭК» уступало по объему производства финско-шведскому концерну Stora Enso. 
Кроме этого, производственные площадки группы хоть и находились в Центральном федеральном округе, но все же на значительном отдалении от потенциальных клиентов, основная часть которых расположена в Москве и Московской области. Сдерживающим фактором по сравнению с предприятиями полного цикла, Набережно-Челнинским КБК и ОАО «Архбум», являлось и отсутствие у «ГОТЭКа» собственной сырьевой базы. По данным исследовательской компании Abercade Consulting, с начала 2004 года цены на сырье росли скачкообразно, причем порой повышение достигало 10%, что не могло не сказаться на рентабельности «ГОТЭКа». 
Компания стремилась стать главным брендом в упаковочной отрасли, лидером на рынке. В теории все выглядело просто. Группе компаний необходимо было добиться увеличения процентного присутствия в системе закупок ключевых клиентов. Это давало бы стабильный и прогнозируемый сбыт, загруженность производства, снижение издержек и более высокую прогнозируемость бизнеса в целом. На тот момент поставки десяти ключевым клиентам формировали 23% выручки группы. При этом доля одного заказчика не превышала 4,7%. Специфика рынка такова, что крупные потребители гофротары предпочитают распределять заказы сразу у нескольких поставщиков, чтобы застраховаться, например, от сбоев в поставках. 
По мнению основного акционера компании Владимира Чуйкова, выполнить эти задачи можно было, предложив потребителям уникальный уровень сервиса. «Путь, в принципе, верный, – говорит один из экспертов рынка. Производство гофротары – это рынок, где выбирает не продавец, а покупатель, который имеет возможность, что называется, покапризничать. На моей памяти одна крупная компания завернула миллионную партию ящиков только потому, что, по их мнению, оттенок цвета печати был «не тот», хотя все было выполнено строго по техническому заданию. Российским компаниям непросто конкурировать с международными корпорациями, особенно в сегменте высечки. У лидера рынка –Stora Enso –финальные цены на упаковку выше, чем у российских компаний, и все равно проблем со сбытом нет. Во-первых, концерн Stora Enso пришел на рынок с портфелем клиентов из числа западных компаний, имеющих производство в России. Во-вторых, качество у него все-таки повыше за счет современного оборудования. Плюс современный подход к сервису. И, наконец, на предприятиях концерна в Европе работают крупные научно-технические центры, которые генерируют новые решения в упаковке». 
В этой ситуации топ-менеджмент «ГОТЭКа» придерживался агрессивной стратегии модернизации производства и строительства новых производственных площадок. Используя заемные средства Сбербанка и Внешторгбанка, а также средства от выпущенных в 2003 году корпоративных облигаций, компания «ГОТЭК» инвестировала с 2000 по 2005 год порядка 60 млн долл. В модернизацию технологического комплекса ЗАО «ГОТЭК» и около 30 млн –в обновление технологической базы других предприятий группы. В 2004 году компания начала строительство фабрики по производству гофропродукции в Новомосковске, поближе к московскому рынку сбыта и одному из ключевых клиентов –компании P&G.

В марте 2004 года топ-менеджмент пришел к осознанию, что только передовых технологий недостаточно для достижения поставленных амбициозных целей, так как стратегии компании должны соответствовать и ее структура, и бизнес-процессы. Единственный ресурс, который мог бы обеспечить более успешное развитие, – организационный. 
Топ-менеджмент группы «ГОТЭК» выделил ключевую задачу – сделать разрастающуюся компанию более управляемой и профессиональной. 
На тот момент каждое из четырех производственных предприятий группы являлось, по сути, автономным бизнесом. Над ними стояла управляющая компания «ГОТЭК-Инвест» 
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Структура управления компании «ГОТЭК»

«Назвать эту компанию настоящим центром управления можно было с большой натяжкой, – говорит директор департамента организационного развития ЗАО «ГОТЭК-Инвест» Елена Додонова, – тогда она находилась в зачаточном состоянии, и основной ее функцией был контроль за денежными потоками. В компании было 5 отделов и работало в общей сложности 20 человек. Производственные предприятия группы сами занимались производством, продажами, логистикой. Такая схема, на взгляд управленцев, была хороша до той поры, пока предприятия группы самостоятельно оперировали в разных сегментах рынка тары и упаковки и сами определяли стратегию своего развития. Но для того, чтобы они действовали, что называется, в едином порыве и по единым стандартам, нужно было придумать что-то новое. 
«В процессе обсуждения выдвигались идеи провести изменения своими силами, – говорит Елена Додонова, – но когда мы, пытаясь разобраться в существующей организации бизнеса, проанализировали систему управления, то поняли, что ни сил, ни знаний для того, чтобы все это упорядочить самостоятельно, нам не хватит». 
Так возникла идея пригласить профессиональную команду. «Мы обратились к нескольким компаниям с заявкой, в которой определили ключевые проблемы, –продолжает Е. Додонова, –наиболее оперативно откликнулась консалтинговая компания PricewaterhouseCoopers. Ее сотрудники точно поняли наше техническое задание и представили свое видение решения наших проблем».

ПРАКТИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ №4
Проанализировать ситуацию и выполнить следующие задания:

1. Определите, реализацию каких принципов демонстрирует данный пример реинжиниринга бизнес-процессов? 

2. Какие условия успеха реинжиниринга бизнес-процессов вы можете назвать на данном примере?

Существующая система закупочной деятельности компании Ford-Motors предполагает традиционную технологию поставок по схеме, представленной на рисунке. По этой схеме поставщик отгружает продукцию в соответствии с оформленным заказом и выставляет счет на оплату. В пункте приема товара (на складе) производится сверка поступившего груза с накладной, и в случае совпадения заявленного в накладной товара по количеству и качеству производится его оприходование и передача соответствующего документа в бухгалтерию. 

В бухгалтерии производится снова сверка накладной, счета и заказа (контракта), и в случае отсутствия расхождений выполняется оплата счета. По такой схеме возможны длительные выяснения возникающих рассогласований в документах с поставленным товаром и, как следствие, невозможность быстрого использования материалов в производственном процессе, возвраты товаров и повторные поставки.
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Существующая организация процессов закупок в компании Ford

В результате проведения бизнес-реинжиниринга было принято решение, что должна быть организована распределенная база данных, в которую помещается информация заказа. Тогда пункт приема товара при акцепте товара делает сверку накладной с информацией заказа и в случае отсутствия рассогласований при наличии денег на расчетном счете инициирует автоматически оплату поставки чеком. Таким образом, работа бухгалтерии по оплате поставок сокращается до минимума (решение спорных случаев), время выполнения процесса резко сокращается.
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Новая организация процессов закупок в компании Ford

ГЛОССАРИЙ
1. Бенчмаркинг - это механизм сравнительного анализа эффективности работы одной компании с показателями других, более успеш​ных фирм.
2. Бизнес-процесс – это поток работы, переходящий от одного человека к другому, а для больших процессов от одного отдела к другому.
3. Внешняя  среда организации - все факторы и условия, возникающие в окружающей среде, независимо от деятельности конкретной фирмы, но оказывающие или могущие оказать воздействие на её функционирование и поэтому требующие принятия управленческих решений.
4. Изменение - устойчивый сдвиг или постепенное изменение набора условий в какой-то среде: в мире, государстве, организации, группе людей, конкретном человеке и др.
5. Метод проведения организационных изменений  - порядок и приемы, применяемые менеджерами в качестве основного методического инструментария с момента появления необходимости в организационном изменении до его завершения.
6. Обновление  – процесс, связанный с приобретением сотрудниками организации новых навыков и постановкой новых целей.
7. Оживление – возбуждение роста посредством установления связи организма организации с окружающей средой.
8. Организационное изменение – это преобразование организации между двумя моментами времени.
9. Организационные патологии - причины устойчивого целенедостижения ор​ганизаций.
10. Процесс изменения - последовательность событий, ко​торые привели к наблюдаемому содержательному изменению в организации, т.е. совокупность причин, вызвавших изменение, и подпроцессов принятия решения об изменении, его детальной проработки и внедрения в организации.
11. Принципы реинжиниринга бизнес-процессов – это наиболее общие правила и рекомендации, выполняя которые менджмеры организации потенциально способны его успешно провести.
12. Принципы успеха менеджера – это основополагающие правила и рекомендации, использование которых обеспечивает успех менеджеру.
13. Реструктуризация – изменение структуры организации и процессов, протекающих в ней.
14. Реинжиниринг бизнес-процессов – изменение структуры бизнес-процессов.
15. Рефрейминг– сдвиг в представлении организации(корпорации) о том, чем она является сейчас и чего может достичь.
16. Содержание изменения - эмпирически наблюдаемое различие в форме, качестве или состоянии какого-либо орга​низационного элемента в течение времени.
17. Суть  управления изменением - извлечение организацией выгоды из внешних и внутренних источников изменений.
18. Управлением организационными изменениями - целенаправленная деятельность органов управления организации по разработке и реализации планов ее обновления.
19. Успех – способность человека прожить свою жизнь так, как ему хотелось бы.
20. Эффективность -  степень достижения организацией своих целей при использовании ограниченных ресурсов.
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