Тема: Управління змінами. Інтеграція процесів управління.
Л.5, с. 632 - 634

З філософської точки зору, зміна визначається як найбільш загальна форма буття всіх об’єктів та явищ, що передбачає будь-який рух та взаємодію, перехід з одного стану в інший та включає усі процеси розвитку, а також виникнення нових явищ.

На думку таких учених, як І. Адізес, К. Фрайлінгер, стратегічний успіх підприємства залежить від його здатностей змінюватись відповідно до вимог зовнішнього середовища, від ступеня його залучення до інтеграційних процесів.
Сучасні стратегії бізнесу поділяються на три основні види:

· стратегія органічного зростання;

· стратегія розвитку за рахунок злиття та поглинання; 
· стратегія створення спільних підприємств і стратегічного партнерства.
Таблиця 1 - Основні види бізнес-стратегій, орієнтованих на зміни та партнерство
	Види бізнес-стратегій
	Переваги (сильні сторони)
	Недоліки (слабкі сторони)

	1. Стратегія органічного зростання
	використання власних

ресурсів та залученого

капіталу
	обмежена здатність

реагувати на погрози

та можливості

зовнішнього

середовища

	2. Стратегія розвитку за рахунок злиття та поглинання
	забезпечує

підприємству швидке

зростання
	складність об’єднання

підприємств через

різну структуру бізнес-

процесів, корпоративну

культуру

	3, Стратегія створення спільних підприємств і стратегічного партнерства
	об’єднання ресурсів

та можливостей,

досягнення власних

цілей, забезпечення

довгострокового успіху
	неможливість

повного уникнення

проблем, пов’язаних зі

складністю об’єднання

підприємств


1. Стратегія органічного зростання реалізується за рахунок інвестицій у розвиток підприємства з метою розширення діяльності та ринків.
2. Стратегія розвитку за рахунок злиття та поглинання передбачає збільшення можливостей та розширення обсягів постачання товарів та послуг на існуючі ринки, а також освоєння нових ринків через придбання підприємства із використанням власного капіталу та венчурного фінансування.

3. Стратегія створення спільних підприємств і стратегічного партнерства не дозволяє уникнути проблем, що властиві стратегії поглинання. Разом з тим, об’єднуючи ресурси та можливості, підприємства досягають власних цілей за забезпечують довгостроковий успіх.
Здійснення інтеграційних процесів, встановлення партнерських відносин передбачає формування взаємних зв’язків для забезпечення взаємодії між зацікавленими сторонами (у т.ч. окремими підприємствами або підсистемами різних підприємств). 
Взаємодія із зацікавленими сторонами – це діяльність здійснювана компанією щодо створення можливостей для діалогу між підприємством та зацікавленими сторонами (стейкхолдерами) з метою надання інформаційної основи для управлінських рішень підприємства та їх реалізації з метою формування та використання ресурсів на взаємовигідних умовах.

Результатами взаємодії із зацікавленими сторонами є:
• побудова нових ефективних партнерств з метою об’єднання ресурсів (знань, людей, грошей, технологій) та спільного вирішення проблем і досягнення цілей;

• підвищення якості продукції та послуг, що відповідають вимогам стандартів та зацікавлених сторін;

• краще управління ризиками та репутацією підприємства;

• покращення процесів прийняття рішень.

Досягнення зазначених результатів від взаємодії потребує здійснення змін. 
Основними складовими системи управління змінами на підприємстві є: 

· керуюча підсистема (суб’єкт управління змінами); 
· керована підсистема (об’єкти, в яких відбуваються зміни); 
· функції управління змінами (планування, організація, мотивація, контроль), 
· етапи управління змінами;
· усвідомлення необхідності змін;

· аналіз можливих наслідків трансформацій та ідентифікація основної мети проведення змін; 

· планування заходів з реалізації змін; 
· моделювання результатів здійснення змін; 
· реалізація змін та їх контроль; 
· закріплення результатів реалізації змін) (рис. 1).

Для переходу з одного етапу розвитку на більш якісний підприємство має впроваджувати та управляти змінами. «Зміна, що відбувається на підприємстві – це процес перетворення, оновлення чи формування додаткових складових внутрішнього середовища з набуттям нових якостей чи форм, що може супроводжуватися втратою тих якостей і форм, які були притаманні середовищу раніше».
Учені Дж. Моран і Б. Брайтман управління змінами визначають як циклічний процес, що постійно проходить через такі етапи: розуміння поточної ситуації; визначення бажаного стану й розробка плану перетворень; формування критичної маси однодумців (партнерів); відстеження і стабілізації результатів.
Функціонування системи управління змінами базується на механізмі реалізації управлінських рішень, яку варто розуміти як систему взаємоузгоджених цілей, вимог, принципів, методів, форм, етапів та елементів, які забезпечують виконання прийнятих рішень, спрямованих на реалізацію взаємодії між зацікавленими сторонами. При цьому особливе значення набувають такі складові: цільова; суб’єктно-об’єктна, методична, процесна, організаційна, інформаційна та компетентісна.
Цільова складова передбачає у процесі змін та реалізації відповідних управлінських рішень дотримання цілей, зорієнтованих на створення бізнес-альянсів (бізнес-партнерств):

• створення дієвої системи збуту;

• диверсифікація напрямів діяльності;

• формування виробничо-збутових ланцюгів;

• зміна структури управління;

• освоєння власних внутрішньо фірмових ринків;

• зростання стійкості та протидія ризикам.

З урахуванням інтеграційних процесів, за результатами дослідження, виділено базові стратегічні зміни, що мають відбутися на підприємстві:

• виробничі – диверсифікація асортименту продукції та послуг, зниження собівартості продукції та послуг;

• технологічні – запровадження сучасного обладнання; підвищення ефективності використання основних активів; розвиток та запровадження ресурсозберігаючих та екологічно чистих технологій;
• культурні зміни – створення внутрішнього клімату, що сприяє саморозвитку та самонавчанню працівників і підприємства в цілому;

• зміни в системі управління – створення та впровадження на підприємствах системи стратегічного управління; реінжиніринг процесів та організаційної структури управління на основі адаптивності;

• підвищення ефективності маркетингової політики – аутсорсинг маркетингових бізнес-процесів; розробка та впровадження гнучкої цінової стратегії; створення та впровадження систем стимулювання покупців;

• зміни в сфері персоналу – оптимізація структури персоналу, підвищення кваліфікації, створення системи мотивації та стимулювання кадрів.
Методична складова визначає, яким вимогам та принципам має відповідати процес реалізації рішень щодо змін та партнерства та за допомогою яких інструментів управління цей процес буде виконано.
Залежно від стилю управління, що використовується при реалізації рішень, та ступеня залучення працівників до управління змінами доцільно розглядати такі підходи до управління: директивний, нормативний, контролюючий, компромісний та підхід співробітництва.
Управління змінами доцільно розуміти як сукупність принципів, методів і прийомів спеціального управління, у процесі якого запроваджується комплекс взаємоузгоджених заходів, спрямованих на реалізацію зміни з метою адаптації підприємства до нових умов господарювання або розвитку у перспективі. 
Ефективна реалізація управлінських рішень щодо змін потребує належного забезпечення, що складається з інформаційної, організаційної, компетентісної складових.
Інформаційне забезпечення є однією зі складових, що забезпечують процес реалізації управлінського рішення щодо змін, базується на зборі, накопиченні, зберіганні, опрацюванні інформації; пов’язане з трудомісткістю завдань прийняття рішення та робіт щодо його реалізації. Пріоритетного значення набувають корпоративні інформаційні системи, бази даних, технологічне та програмне забезпечення, унікальні бібліотеки, системи зв’язку.
Організаційне забезпечення містить у собі:

• процедури, технології виробництва продукції та надання послуг, технології управління, організаційну структуру управління, організаційні процеси, комунікації, ділові зв’язки з партнерами (бізнес-партнери, органи державної та місцевої влади, клієнти);

• об’єкти інтелектуальної власності (винаходи, публікації, патенти, авторські права, ноу-хау, ліцензії, товарні знаки);

• цінності та норми, що складають зміст корпоративної культури.

Компетентісне забезпечення у процесі реалізації змін має дуже важливе значення, оскільки реалізація рішень потребує наявності певних компетенцій персоналу. Компетенції обумовлюють своєчасне, ефективне виконання рішень.

Процесна складова змін концентрує увагу на дослідженні послідовності, швидкості та причин виникнення подій, системах прийняття рішень та поширення інформації, які призвели до змістовних змін на підприємстві.
У системі управлінні змінами необхідно вирізняти два взаємопов’язані напрямки: 

1) управління господарською системою підприємства, що має на меті якомога швидшу й ефективнішу її адаптацію до нових умов діяльності; 
2) управління персоналом, виявлення та подолання опору змінам.
На етапі оперативного управління здійснюється контроль дотримання основних характеристик рішення, що реалізується, строків його реалізації, коригування рішень при виявленні розбіжності між нормативними і фактичними значеннями отриманих результатів, визначається періодичність проведення контрольних оцінок інтегральних показників реалізації стратегій підприємства.
Основними показниками оцінки ефективності змін варто вважати якісні характеристики (результативність, ефективність, адаптивність) та кількісні характеристики (продуктивність, тривалість, вартість бізнес-процесів).
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Через складнощі, які зумовили нововведення і призвели до зміни перемінних, ефективне управління змінами є однією з найважчих, але й престижних завдань для керуючих.

Американський науковець Грейнер розробив модель процесу управління організаційними перемінами. 

Шість етапів моделі характеризують, з одного боку, вплив на структуру управління (органи влади), з іншого - реакцію владних структур на цей вплив та розробку певної протидії.

Етап 1. Тиск і спонукання.

Перший крок полягає в тому, що керівництво повинно усвідо​мити необхідність змін. Вище керівництво або інші керівники, які мають повноваження приймати і виконувати рішення, повинні добре відчувати необхідність змін і готуватися до їх проведення. Цей тиск можуть чинити зовнішні фактори (конкуренція, зміни в економіці або поява нових законодавчих актів).

Відчуття необхідності змін може йти від зміни внутрішніх факто​рів (спад продуктивності, надто великі витрати, плинність кадрів, дисфункціональний конфлікт і значна кількість скарг робітників).

Етап 2. Посередництво і переорієнтація уваги.

Хоча керівництво і відчуває необхідність змін, але воно може не зуміти зробити точного аналізу проблем і провести зміни належним чином. Може виникнути необхідність у посередниць​ких послугах зовнішнього консультанта, здатного об'єктивно оцінити ситуацію. Або можна залучити як посередників своїх спів​робітників, але за умови, що вони можуть бути неупередженими, і висловити думку, яка навряд чи порадує вище керівництво.

Етап 3. Діагностика та усвідомлення.

На цьому етапі керівництво збирає відповідну інформацію, визначає істинні причини виникнення проблем, які вимагають змін існуючого становища. Однак, якщо керівництво намагається виявити проблему до того, як одержить інформацію від нижчих рівнів ієрархії, воно ризикує побудувати свої рішення на неадекватній інформації. Визначення обсягу проблеми веде до усвідомлення конкретних проблем.

Етап 4. Знаходження нового рішення і обов’язки щодо його виконання.

Після того, як існування проблеми визнане, керівництво шукає спосіб виправлення ситуації. У більшості випадків керівництво також повинно заручитися згодою на проведення нового курсу тих, хто відповідає за його виконання.

Етап 5. Експеримент і виявлення.

Організація рідко бере на себе ризик проводити великі зміни за один раз. Вона швидше почне здійснювати випробування змін, які плануються, і виявляти приховані труднощі, перш ніж впроваджувати нововведення у великих масштабах. За допомогою механізмів контролю керівництво визначає, в якій мірі зміни, що плануються, допомагають виправити незадовільне становище речей, як їх сприймають і як можна покращити їх здійснення шляхом експерименту. Виявивши негативні наслідки, керівництво зможе скорочувати свої плани, щоб добитися їх більш високої ефективності.

Етап 6. Підкріплення і згода.

На останньому етапі необхідно мотивувати людей, щоб вони прийняли ці зміни. Цього можна досягти, переконуючи підлеглих, що зміни вигідні як організації, так і їм особисто. Можливі засоби підкріпити згоду на нововведення - похвала, визнання, просуван​ня по службі, підвищення оплати праці за більш високу продук​тивність, а також дозвіл тим, хто бере участь у проведенні змін, в обговоренні: як проходить цей процес, які виникають проблеми, які поправки повинні бути внесені.

Рисунок 1 – Складові системи управління змінами на підприємстві у забезпеченні партнерства підприємств
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Рисунок 2 – Модель проведення організаційних змін

