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Введение

Организации сталкиваются с мощными силами, ведущими к изменениям. Усилилась конкуренция внутри стран и между ними. Организации ищут методы, программы, концепции и лидеры, которые могут справиться с головокружительными темпами перемен.
Исходя из вышесказанного, можно с уверенностью утверждать, что на сегодняшний день в России в интересах выживания и гибкого реагирования на динамично меняющиеся рыночные условия предприятия должны целенаправленно осуществлять организационные изменения. Благодаря этому преодолеваются инерция и застой в структурах управления, в существующей системе связей и отношений. Все это объясняет актуальность работы.
Целью работы является изучение теоретических и практических аспектов проведения организационных изменений.

Объектом исследования выступает предприятия ООО «Фибропласт», а предметом – организационные изменения, возникающие в процессе развития предприятий и их усовершенствования.
В работе поставлены следующие задачи:

1.рассмотреть понятие и сущность организационных изменений;

2.охарактеризовать стратегии, модели и принципы осуществления организационных изменений;

3. рассмотреть методы и практическое применений методов  организационных  изменений.

Условно работу можно разделить на две части: теоретическую -рассмотрены основные моменты изменений, и практическую - рассмотрены конкретная организация и происходящие в них изменения. В заключении сделаны выводы о произошедших изменениях.

1 Теоретические аспекты организационных изменений

1.1 Понятие и сущность организационных изменений

Организация - сложный организм. Интересы личности и группы, стимулы и ограничения, жесткие технологии и инновации, безусловная дисциплина и свободный креатив, нормативные требования и неформальные инициативы переплетаются и переплетаются в нем. Организации имеют свой имидж, культуру, традиции и репутацию. Они развиваются уверенно, когда у них есть разумная стратегия и эффективно используются ресурсы. Они восстанавливаются, когда они перестают отвечать на выбранные ими цели [9, с.44].

Для поддержания конкурентоспособности, улучшения обслуживания клиентов и обеспечения надлежащего технологического уровня организациям необходимо постоянно внедрять изменения, то есть разрабатывать. Современная организация работает в условиях неопределенности. Неожиданные явления происходят очень быстро, и организации должны оперативно реагировать на них.
Само изменение - это постепенный или поэтапный процесс перевода организации на новый уровень с использованием существующих идей и концепций.
К организационным изменениям относятся:

· в основной структуре - характер и уровень деловой активности, правовая структура, собственность, источники финансирования, международные операции и их воздействие, диверсификация, слияние, совместные предприятия;

· в задачах и деятельности - ассортимент продукции и набор оказываемых услуг, новые рынки, клиенты и поставщики;

· в применяемой технологии - оборудование, орудия труда, материалы и энергия, технологические процессы, канцелярская техника;

· в управленческих структурах и процессах - внутренняя организация, трудовые процессы, процессы принятия решений и управления, информационные системы;

· в организационной культуре - ценности, традиции, неформальные отношения, мотивы и процессы, стиль руководства;

· в людях - руководство и служебный персонал, их компетентность, мотивация, поведение и эффективность в работе;

· в эффективности работы организации - финансовые, экономические, социальные и другие показатели для оценки связи организации с окружающей средой, выполнения своих задач и использования новых возможностей;

· престиж организации в деловых кругах и в обществе.

Концепция управления изменениями включает в себя различные аспекты - технологические, структурные, методические, человеческие, психологические, политические, финансовые и другие.

Преобразования, происходящие в организации, можно рассматривать с самых разных точек зрения [8, с.159-160]:

1) плановые и незапланированные. Первые выполняются в рамках эволюционного развития, тенденции которого хорошо отслеживаются, и на этой основе заранее намечено наиболее подходящее время для преобразований. Незапланированные часто должны проводиться спонтанно, в неожиданных ситуациях, поэтому иногда их процесс может стать спонтанным, неуправляемым.
2) разовые и многоступенчатые, что во многом определяется их масштабом, располагаемым временем, внутренней гибкостью организации, ее способностью выдержать шок, вызванный переменами.

3) изменения, варьирующиеся от неизменяемого функционирования до полной перестройки организации, когда происходит ее фундаментальное изменение.
4) изменения, на которые может или не может повлиять менеджер.
Каждый тип изменений обусловлен изменениями внешней среды, а также силой самой организации.

При осуществлении организационных изменений неизбежно возникает сопротивление изменениям. Сопротивление организационным изменениям является одной из основных проблем, с которыми сталкивается развивающаяся организация.

Существует несколько основных способов осуществления изменений в организациях:
· незапланированные изменения;
· планируемая перестройка;
· навязанные изменения;
· изменения с участием;
· Изменения с использованием переговоров;

Незапланированные изменения. В каждой организации существует большое количество эволюционных, натуралистических переменных. Типичный пример - старение оборудования и люди, имеющая как отрицательная, проблематичные последствия (например, необходимость ремонтировать, модернизировать или заменять оборудование или менять руководители, которые потеряли динамизм и напористость), так и положительные стороны (техническая и управленческая квалификация, приобретаемые года практическая деятельность), Появление изменений неоспоримо по правилу колена. [7, с.140-144].

Большое количество нейтрализованных переменных либо вызывающее воспоминания, либо характерное. Это потому, что они организуют новую ситуацию. Возможно, что конкуренция может быть отменена забастовкой, и так далее. Эти изменения являются адаптивными или реактивными. Организация не планируется и не скрывается сразу после событий, но все они неизбежны, чтобы реагировать на любое событие или тенденцию, которая может быть отягчающей или нежелательной.
1.2 Стратегии, модели и принципы осуществления организационных изменений
Выделяются две полярные концепции организационного развития, каждая из которых определяет соответствующую стратегию перемен. Авторами этих концепций, названных соответственно Теория Е и Теория О, являются известные исследователи, Майкл Бир и Нитин Нориа. Теория Е исходит из финансовых целей и ориентируется на их эффективное достижение, учитывая постоянное давление акционеров компании. Теория О рассматривает организацию как саморазвивающуюся систему и в большей степени ориентирована на корпоративную культуру, цели и мотивы сотрудников организации.

Сторонники Теории Е считают, что лидерство сверху вниз является разумным подходом к управлению изменениями, когда фирма сталкивается с проблемами, способными привести к краху. Лишь президент компании может принять правильное стратегическое решение относительно изменений, внедрения новых технологий и совершенствования, то есть всех инициатив, необходимых для выживания в изменяющейся внешней среде. Эти инициативы требуют слишком глубоких знаний. Более того, во многих ситуациях у лидеров просто нет времени для принятия партисипативных решений. Скорость является существенным фактором, и лидер сам может быстрее всего принять решение, чтобы другие его воплотили в жизнь [6, с.122-125].

Лидеры, которые выбирают Теорию Е, управляют изменениями сверху вниз. Обычно они не вовлекают менеджеров и служащих более низкого уровня в обсуждения по постановке целей и задач, а фокусируются в первую очередь на стратегиях, структурах и системах – «жестких элементах» (hardware) организации. Это те элементы, которые могут быть легко изменены сверху вниз и способны принести быструю финансовую отдачу.

Теория Е базируется на точке зрения, что основная борьба за выживание фирмы невозможна без всестороннего плана, контролируемого сверху. Также эта теория полагается на создание финансовых стимулов для мотивации изменений в компании. Такие финансовые стимулы имеют символическую и мотивационную ценность.

Для достижения быстрых и решительных улучшений в финансовом состоянии компании часто нанимают большие консультационные фирмы и платят им многомиллионные гонорары. Руководство компании ждет от консультантов готовых решений и рекомендаций.
Сторонники Теории О считают, что акцент только на финансовом состоянии компании при проведении организационных изменений является ошибкой. Постановка экономических целей во главу угла может помешать менеджменту обнаружить факторы, являющиеся критическими для экономического здоровья. Финансовые стимулы используются как дополнительный механизм мотивации сотрудников организации. Ведущие механизмы включают реорганизацию работы и изменения в стиле управления. Стремясь сохранить гармонию во взаимоотношениях сотрудников и менеджеров, сторонники Теории О пытаются избегать радикальных изменений и кадровых сокращений, которые характерны при использовании Теории Е [5, с.156-158].

В чистом виде Теория О, основанная на мягких методах проведения изменений, меньше распространена, чем Теория Е, основанная на жестких методах, особенно в США. Фирмы, которые применяют Теорию О, очень часто имеют сильные долгосрочные психологические контракты со своими служащими. Можно сказать, что Теория О больше соответствует философии японских компаний. Она позволяет сохранить доверие и приверженность сотрудников компании, что, как правило, разрушается при использовании Теории Е. В таблице 1. представлены краткие характеристики этих теорий.

Таблица 1.

Сравнительная характеристика Теория Е и Теория О

	Характеристики
	Теория Е
	Теория О

	Цель изменений
	Увеличение прибыли (экономические цели)
	Развитие организационных способностей

	Лидерство
	Сверху вниз (автократичное)
	Участвующее (партисипативное)

	Объект изменений
	Структура и системы («жесткие» элементы)
	Организационная культура («мягкие» элементы)

	Планирование изменений
	Программируемые и планируемые изменения
	Спонтанные изменения (реакция на появляющиеся возможности)

	Мотивация изменений
	Финансовые стимулы
	Сочетание разных стимулов

	Участие консультантов
	Консультанты используют готовые готовые технологии и решения
	Вовлечение сотрудников в процесс принятия решений


Что касается выбора той или иной теории, то он зависит в первую очередь от:

- характера и масштаба проблемы, стоящей перед организацией. Если компания столкнулась с серьезными проблемами, требующими немедленного решения, скорее всего, подойдет подход Теории Е;

- личностных характеристик сотрудников организации. Речь идет об уровне образования и об отношении к работе самих сотрудников компании. Высокообразованные и творческие сотрудники, по-видимому, предпочтут подход Теории О; сотрудники с невысоким уровнем образования, безынициативные люди не смогут помочь руководству при этом подходе. Тогда более уместным будет подход Теории Е;

- характера и содержания работы в организации. При монотонной и рутинной работе трудно развивать творчество и вовлеченность в процесс управления. Необходимо четко выстроить процедуры и регламенты поведения, что характерно для Теории Е. Напротив, там где требуется творчество и нестандартный подход к принятию решений, лучше развивать организационные способности и создавать «обучающуюся организацию», что соответствует Теории О;

- ценностных ориентаций руководства и стиля лидерства. Руководитель, ориентирующийся на экономические ценности, будет использовать, скорее всего, Теорию Е, руководитель, социально ориентированный, – Теорию О. Автократичный лидер, несомненно, предпочтет Теорию Е, демократичный – Теории О.

Что касается комбинирования, двух теорий, то именно комбинирование жестких и мягких методов необходимо для достижения максимального эффекта. Однако умение комбинировать эти методы ввиду глубоких противоречий между теориями, на которых они основаны, остаются уделом наиболее талантливых и подготовленных лидеров. Неудачная и непродуманная комбинация жесткого и мягкого может привести к полному провалу, и лучше использовать жесткий или мягкий подход в «чистом» виде, понимая недостатки и ограничения каждого из них. Синтез организационного развития и реинжиниринга бизнес-процессов, получивший название биореинжиниринга стал последним достижением теории управляемых организационных изменений. Таким образом, концепции организационного развития Теория Е и теория О, определяют соответствующую стратегию перемен.
Модель управления организационными изменениями Л. Гейнера является одной из наиболее распространенных и удачно применяемых на практике.

Она состоит из шести этапов [4, с.103-106]:

· на первом этапе руководство организации должно осознать необходимость изменений и быть готовым к их проведению;

· на втором – руководство проводит четкий анализ проблем организации, для этого часто привлекаются внешние консультанты. Здесь очень важно тесное сотрудничество руководства и консультантов;

· на третьем этапе происходит детализация и углубление понимания стоящих перед организацией проблем. Важно эффективно использовать сотрудников организации, обеспечить высокую степень их участия в диагностике и последующем принятии решений; включается процесс делегирования;

· на четвертом этапе необходимо отыскать новые, не устаревшие решения, и получить поддержку сотрудников. Это важно, поскольку всегда существует искушение применить старое решение к новым проблемам;

· на пятом этапе необходимо с помощью экспериментов выявить возможные отрицательные последствия изменений и провести соответствующую корректировку. Кроме того, эксперимент может дать определенным подразделениям и лицам дополнительные полномочия, а также подготовку для более эффективного проведения процесса изменений;

· на шестом этапе необходимо должным образом мотивировать людей, чтобы они приняли проводимые изменения. 
Реализацию систематических организационных изменений описывает модель процесса организационных изменений, которая была разработана Куртом Левиным. В соответствии с этой моделью организационные изменения происходят в три этапа [14, с.189]:

· «размораживание»;

· проведение изменения;

· «замораживание».

На первом этапе осуществляются мероприятия, позволяющие создать условия для успешного проведения изменений и в то же время ослабить те силы, которые держат организацию в существующем состоянии. «Размораживание» предполагает отказ от устаревших концепций или приемов и освоение новых. Нередко этот шаг оказывается не менее труден, чем обучение новым методам.
На втором этапе происходит собственно переход от существующего состояния организации к желаемому, осуществляется процесс развития нового поведения, оценок позиций. Процесс изменений – этап, в ходе которого изучаются новые идеи и практика, когда руководство должно оказывать работникам помощь в освоении новых способов мышления и действий. Для некоторых сотрудников – это время смятения, дезориентации, перегрузок и безысходности и одновременно – надежд, открытий, воодушевления [13, с.106-109].

Третий этап необходим для создания механизмов, гарантирующих эффективную деятельность организации. «Замораживание» предполагает интеграцию новых образцов действий в реальную практику, когда они принимаются не только разумом, но и эмоциями, встраиваются в ежедневную деятельность работников. Ознакомления с новой процедурой не достаточно для ее применения.

Говоря о моделях управления организационными изменениями, можно сделать вывод: общая идея всех моделей заключается в том, что чем труднее протекает процесс преобразований, тем большее значение имеет приобретенный опыт и его анализ.

Существует несколько принципов управления процессом изменений, о которых необходимо непременно знать и помнить.

Во-первых, необходимо согласовать методы и процессы изменений с обычной деятельностью и управленческими процессами в организации. 
Во-вторых, руководству следует определить, в каких конкретных мероприятиях, в какой степени, и в какой форме оно должно прямо принимать участие. Основной критерий — сложность выполняемых действий и их важность для организации. В крупных организациях старшие руководители не могут сами участвовать во всех изменениях, однако некоторыми из них должны руководить лично или найти подходящий способ, явный или символический, оказания и проявления управленческой поддержки. Поощрительные послания со стороны руководства служат важным стимулом в осуществлении перемен [2, с.44-46].

В-третьих, необходимо согласовать друг с другом различные процессы перестройки организации. Может, это и легко в небольшой или простой организации, но в крупной и сложной могут возникнуть значительные трудности. Часто разные отделы работают над схожими вопросами (например, внедрение новой технологии обработки информации). Они могут выйти с предложениями, которые не вписываются в общую политику руководства и стандартные методики или же предъявить чрезмерные требования к ресурсам. Может также случиться так, что один из отделов разработал важные предложения и следует убедить другие принять их, а для этого отказаться от существующей системы или своих предложений. В таких ситуациях высшее руководство должно вмешиваться, соблюдая такт [3, с.105].

В-четвертых, управление изменениями включает различные аспекты — технологические, структурные, методические, человеческие, психологические, политические, финансовые и иные. Это, пожалуй, больше всего затрудняет обязанности руководства, так как в процессе участвуют специалисты, которые часто пытаются навязать свой ограниченный взгляд на сложную и многостороннюю проблему.

В-пятых, управление изменениями включает решения о применении различных подходов и способов вмешательства, которые помогают правильно начать, систематически вести работу, справляться с сопротивлением, добиваться поддержки и осуществлять необходимые перемены [1, с.88-90].

2 Методы и практическое применений методов  организационных  изменений

2.1 Методы организационных изменений

Что касается методов организационных изменения, они делятся на 3 вида:

1. Жесткие методы;

2. Мягкие методы организационных изменений;

3. Интегральные методы организационных изменений.

Жесткие методы ведения изменений, включают реструктуризацию и реинженеринг.

Часто изменения персонала происходят из-за реструктуризации предприятия. Обычно компания реструктурирована для обеспечения эффективного распределения и использования ресурсов. Реструктуризация структуры управления может осуществляться в соответствии с различными сценариями и с использованием двух основных подходов.

- Проектирование структуры управления.

Такой подход заключается в разработке бизнеса и его организационной структуры в соответствии с выбранной стратегией компании. Самым известным из методов бизнес-дизайна является реинжиниринг бизнеса (Business Update).

- Эволюционное развитие структуры управления.

Такой подход заключается в постепенной корректировке системы управления изменениями внешней среды и в поиске компромисса между требованиями рынка и теми методами работы, которые исторически сложились в этой компании.

Каждый из их подходов и сценариев к реструктуризации компании имеет свои собственные цели, свои преимущества и ограничения. Необходимо сказать, что выбор управленческой структуры для компании на практике связан не только с задачами повышения эффективности бизнеса, но и с задачами распределения, влияния и структуры распределения электроэнергии. Поэтому выбор подхода и сценария реструктуризации системы управления компанией обычно зависит от большого количества субъективных факторов.
Реинжениринг - 1) процесс оздоровления предприятий, фирм, компаний посредством подъема технических решений на новый уровень; 2) создание принципиально новых эффективных бизнес-процессов в управлении, которых прежде не было в организации, на предприятии.

Основоположники теории реинжиниринга М. Хаммер и Дж. Чампи определяют реинжиниринг бизнес процессов как фундаментальное переосмысление и радикальное проектирование деловых процессов для достижения резких скачкообразных улучшений в решающих, современных показателей деятельности компании, таких как стоимость, качество, сервис и темпы.

Необходимость реинжиниринга связана с высоким динамизмом современного делового мира. Непрерывные и довольно значительные изменения в технологиях, рынках и потребностях клиентов являются общими, и компании, стремясь сохранить свою конкурентоспособность, вынуждены постоянно перестраивать свою корпоративную стратегию и тактику.

Решением проблемы является изменение основных принципов организации компаний и переход к ориентации не по функциям, а по процессам. Из всех концепций управления, основанных на процессах, КПК считается наиболее эффективным, революционный характер которого, по словам М. Хаммера, обусловлен текущим состоянием информационных технологий.
Мягкие методы организационных изменений.
К мягким методам относятся:

· цикл PDCA (колесо Деминга);

· всеобщее управление качеством (TQM);

· оргразвитие.

- Цикл PDCA или колесо Деминга (Plan – Do – Check – Act – планирование – выполнение – проверка – реакция) является широко распространенным методом непрерывного улучшения качества. Этот метод имеет и второе название – колесо Деминга, из-за наглядной круговой графической интерпретации стадий цикла.
Циклический процесс непрерывного улучшения проходит следующие четыре фазы [15, с.88-89]:

1) выбор и определение процесса;

2) оценку и стандартизацию выбранного процесса;

3) улучшение процесса; это фаза непрерывного улучшения выбранных процессов на основе цикла PDCA;

4) личное совершенствование; это постоянное индивидуальное совершенствование на основе цикла PDCA.

1) На первой фазе выбирают и определяют важнейший процесс, позволяющий реализовать стратегию организации и подходящий для непрерывного улучшения. Процесс — это трансформация ресурсов в результаты. Процесс может характеризоваться:

- внутренними/внешними потребителями; определение процесса начинается с определения внутренних и внешних потребителей его результатов (если результаты процесса никто не потребляет, то такой процесс никому не нужен);

- ресурсами, т.е. работниками, капиталом, сырьем и материалами, информацией, заключениями специалистов или чем-то еще, что используется в ходе этого процесса;

- процедурой — последовательностью определенных взаимосвязанных операций;

- результатами — продукцией, услугами и информацией.

Организацию можно рассматривать как систему взаимосвязанных процессов.

2) Когда цикл улучшения вступает в свою вторую фазу, вы должны составить подробное описание выбранного процесса и проверить, насколько правильно удалось уловить его суть. Это предполагает стандартизацию процесса, оценку и проверку его эффективности, выявление недостатков, анализ имеющихся проблем и т. д. Основываясь на фактических данных, вы показываете, что располагаете бизнес-процессом, который позволит удовлетворить запросы потребителя. Вы составляете схему выбранного процесса и оцениваете его эффективность, используя при этом определенные вами ранее показатели деятельности.

Стандартизируя процесс, вы закрепляете лучший способ его выполнения в качестве нормы. Благодаря наличию четких норм процесса люди знают, что делают свою работу правильно. Эти нормы создают основу для непрерывного улучшения.

Таким образом, главное в этой фазе — определение и описание выбранного процесса, его оценка с использованием сбалансированной системы показателей деятельности организации, анализ имеющихся данных о процессе, проведение причинно-следственного анализа и выявление коренных причин возникновения проблем [10, с.77].

3) В фазе улучшения выбранный процесс непрерывно совершенствуется посредством постоянного повторения цикла PDCA. Этот цикл, в свою очередь, включает в себя следующие этапы:

- планируй;

- делай;

- проверяй;

-действуй (осуществление апробированных улучшений, внесите окончательные изменения в процесс).

Если цикл PDCA постоянно повторяется, то изменчивость процесса неуклонно уменьшается, а его результаты непрерывно улучшаются.

4) «Мотор» организационных изменений — коллективные усилия всех работников по личному совершенствованию, повышению эффективности своей деятельности и улучшению работы своей организации [11, с.70].

В процессе самосовершенствования каждый сотрудник может воспользоваться известными методами индивидуальной работы над собой. С этой целью люди должны разработать и использовать собственную индвидуальную сбалансированную систему показателей (personal balanced scorecard, PBSC), соответствующую сбалансированной системе показателей их организации. PBSC состоит из личных миссии, видения, ключевых ролей, критических факторов успеха, целей, показателей деятельности, задач и мер по улучшению (в разрезе четырех аспектов: финансов, потребителей, внутренних процессов и знания и обучения. В этой, четвертой, фазе работники уделяют основное внимание непрерывному совершенствованию своих навыков и поведения, что служит основой для их индивидуального развития, личного преуспевания и повышения их благосостояния [12, с.44].

Исследование действием представляет собой базовую модель исследований, применяемую в большинстве действий по ОР. Данный метод исследования состоит из следующих этапов:

1. Проведение диагноза состояния организации или ее подразделения при помощи таких инструментов сбора данных, как интервью, вопросники, наблюдения и документы компании.

2. Передача этих данных различным членам организации.

3. Принятие решений, какими должны быть конкретные планы действий в свете полученных данных.

4. Реализация планов действий.

5. Проведение оценки планов действий при помощи методов сбора данных и повторение этого же цикла.

Организационные изменения тем более успешны, тем больше у них сторонников. Изменения наиболее эффективны там, где они зависят не только от воли высшего руководства организации, но и от инициатив или энергии неудовлетворенности рядовых сотрудников [10, с.103-105].

При внедрении системных организационных изменений важно учитывать позицию и интересы тех менеджеров и сотрудников, которые оказывают либо решающее влияние на бизнес, либо оказывают решающее влияние на коллектив. Интересы могут быть разными, в том числе разнонаправленными, конфликтами. Поиск баланса между целями организации и целями команды, целями различных сотрудников и различных подгрупп является существенным компонентом системных организационных изменений.

Таким образом, самым важным моментом в реализации системных организационных изменений является определение в организации пунктов наиболее экономичного и эффективного применения «внешних сил».
2.2 Практическое применений методов изменений на примере производственно-торгового предприятия ООО «Фибропласт»

Производственно-торговое предприятие ООО «Фибропласт» - это компания, производящая и реализующая губки и мочалки, а также другие товары широкого потребления для дома из микрофибры – ультратонких синтетических волокон. Сейчас компания быстро возрастает: с момента учреждения, когда в 1998 г. было продано хозяйственных изделий на сумму 1100 млн. руб., объемы возросли до 94 750 млн. руб. в 2017 году. Продукция предприятия распространяется в большинстве округов Российской Федерации, особенно в Центральном и Северо-Западном округе, Беларуси. Фактически «Фибропласт» является лидером в сфере производства банных товаров.

Как уже упоминалось, предприятие имеет два основных вида деятельности: производство изделий и торговлю ими. При этом производство осуществляется, как под собственной торговой маркой, так и под частными марками других компаний, заказывающих разработку и выпуск банной продукции, а также упаковок для нее. Торговля осуществляется через многочисленных дистрибьюторов, которых компания постоянно привлекает к сотрудничеству.

Товарная политика ООО «Фибропласт» включает в себя ассортиментную политику, а также предполагает использование товарных стратегий.

Главной товарной стратегией в компании остается вариация товара – модификация товара, который уже производится и находится на рынке, путем изменения его отдельных свойств или показателей качества.

Цели компании на 2010-2012 годы:

- выход на рынки стран СНГ;

- увеличение доли присутствия на рынке и закрепление на его ведущих позициях;

- внедрение новых технологий;

- увеличение ассортимента продукции для максимального удовлетворения потребностей потребителей;

- расширение сотрудничества с частными марками, углубление отношений с партнерами.

- увеличение прибыльности ООО «Фибропласт».

Компания ООО «Фибропласт» имеет хорошие финансово-экономические показатели  и занимает лидирующее положение на рынке хозяйственных товаров России. Ее сотрудники и потребители на данном этапе вполне довольны сложившейся ситуацией. Но компания перестала развиваться и постепенно начинает терять свою уникальность, которая позволяла ей раньше стремительно наращивать объемы производства и продаж. Появляются конкурирующие фирмы, выпускающие аналогичную продукцию из фиброволкна.

Руководство компании в лице ее директора и ведущего менеджера пришли к выводу, что поддерживать конкурентоспособность с помощью одной уникальности товара и технологий проблематично, так как технологии быстро теряют свою новизну. Поэтому они решили повысить эффективность организационной деятельности через изменения индивидуального и коллективного поведения в сторону совершенствования и перемен, мобилизации творческих способностей и изобретательности, и создания непрерывно совершенствующейся организации, уникальной в своей основе.

Для того, чтобы выбрать определенной метод внедрения намеченных изменений в компании ООО «Фибропласт» были проанализированы основные критерии эффективности и критические факторы успеха, влияющие на результативность работы компании.

К критическим факторам успеха (CSF) ООО «Фибропласт» можно отнести высокий образовательный уровень сотрудников, их инициативность, творческие наклонности, а также наличие собственной мощной производственной базы, позволяющее реализовать потенциала персонала.

Проведение изменений.

Компании необходимо добиться того, чтобы реализовалось взаимосвязь личной и организационной эффективности и общее видение совпадало с видением личным.

Общей целью для ООО «Фибропласт» и ее сотрудников является повышение конкурентоспособности предприятия, за счет увеличения продаж, обеспеченных творческим подходом к производству и управлению в организации со стороны ее сотрудников.

На основе теоретических и практических данных в компании ООО «Фибропласт» была избрана модель интегрального метода управления развитием и изменениями, TPS Рамперсада. Выбор пал на нее не случайно, так как она сочетает в себе многие черты других методов организационных изменений. В частности обнаруживает мягкий подход, ориентированный на кадровые ресурсы компании, высокий уровень образования сотрудников и стремление руководства создать атмосферу партнерства и распределения ответственности.

Тактика определяется как совокупность средств и приемов для достижения намеченной цели. В случае компании ООО «Фибропласт» это те инструменты, при помощи которых реализуются изменения – обучение, семинары, тренинги, курсы, беседы.

1) После определения метода и тактики изменений создаются структуры и процедуры для проведения изменений. Для этого формируются координирующие группы качества (quality steering group QSG) и кружки по улучшению.

Координирующие группы качества (quality steering group QSG), были созданы в компании на различных уровнях: на уровне руководства, структурных подразделений и технологических цехов.

В группу качества на уровне компании вошли члены совета директоров и топ-менеджеры. Регулярно раз в месяц члены координирующих групп качества ООО «Фибропласт» собирались на совещание для обсуждения хода реализации проекта изменений и улучшения, и внесения в него необходимых корректировок.

Именно эти группы в дальнейшем указали на проблемы, влиявшие на качество процесса улучшений. Также в ходе этих совещаний координирующие группы качества:

- документально оформляют цели улучшения и разрабатывают соответствующие мероприятия;

- определяют проблем;

- инициируют обучение членов команд тому, объясняют, как надо учиться;

- обеспечивают непрерывность процесса обучения;

- выбирают важнейшие процессы, подлежащие улучшению;

- определяют отдельные фазы и промежуточные этапы процесса улучшения;

- подбирают руководителей команд;

- постанавливают задачи командам по улучшению и выполняют функции их куратора;

- оценивают достигнутый командами прогресс;

- обеспечивают положительные отношения к мерам по улучшению в организации;

- создают условия для оптимального функционирования команд по улучшению;

- руководят, координируют и поддерживают деятельность команд по улучшению, содействуют реализации проекта;

- представляют отчетов высшему руководству;

- консультируют высшего руководства по вопросам политики в этой области;

- определят и проверяют достижения в реализации проекта.

Ключевая роль при этом принадлежит менеджеру по TQM. Это специалист в области общего управления качеством, на которого возложена поддержка координирующих групп, обучение их членов принципам общего управления качеством и оказание им методической помощи.

В координирующей группе качества на уровне руководства компании менеджером по TQM был назначен ведущий менеджер предприятия. Он принял решение о создании кружков улучшения, помимо официальных групп улучшения.

Кружок по улучшению - это группа из 5-10 работников, регулярно собирающихся, чтобы обсудить меры по повышению качества.

Члены кружка по улучшению обсуждают меры по повышению эффективности, совершенствованию обучения и обмену знаниями. Они сами выявляют проблемы, а найденные решения позволяют им сформулировать рекомендации для руководства. Кроме того, они участвуют в реализации окончательных решений. Члены кружка по улучшению активно делятся полученными знаниями и с другими сотрудниками организации.
2) Затем было исследовано силовое поле организации, то есть баланс тех сил, которые способствуют и которое противоречат процессу внесения изменений. Все мотивы «за» и «против» перемен по результатам предыдущих исследований были сгруппированы в две категории и каждому мотиву присвоена сила его действия по пятибалльной шкале. Выяснилось, что суммарное количество баллов сил, поддерживающих перемены составляет 22, а сил, противодействующих им – 19. То есть силовое поле перешивает в сторону сил поддержки перемен на 4%.
Первые шаги по внедрению изменений проводились согласовано, всеми сотрудниками компании сразу после утверждения их плана и эффект проверялся в кратчайшие сроки.

3) Противодействие переменам и выражение недовольства прохолодило через шесть свойственных фаз. В фазах пассивности и депрессии руководство ООО «Фибропласт» проявляло понимание, и было открытым для восприятия негативной реакции. В фазах отрицания, раздражения и переговоров руководству пришлось занять более жесткую позицию.

4) Сотрудники, отвечающие за непосредственные изменения в технологическом процессе и маркетинговые инновации, прошли курсы повышения квалификации, посетили тренинги и семинары, а другие работники прошли общие тренинги, закрепившие навыки командной деятельности. Важным звеньями были коучинг и система аттестаций. Запланировано открытие собственного тренинг центра и проведение мастер-классов топ-менеджерами предприятия.

Так была достигнута общность совершенствования, развития и обучения, что подтвердилось на практике в результате проверки внедрения изменений уже через полгода.

5) Затем компания приступила к непосредственному исполнению заданий изменений. В первую очередь началось формирование культуры организации. Основные задачи по формированию корпоративной культуры в компании были возложены на службу отдела кадров, в которой появился ряд новых отделов, в том числе и отдел идеологии. Первоочередная задача этого отдела была в том, чтобы проводить мероприятия по разъяснению позиции руководства компании, в части, касающейся изменений в деятельности фирмы, активизации персонала с тем, чтобы сотрудники сами приняли активное участие в проекте по внедрению изменений в компании. Конечной целью проекта в разрезе идеологии было создание такой корпоративной культуры, которая обеспечивала бы компании лидирующее положение на рынке и выполнение других задач.

На основе текущих ценностей компании и видения будущих ценностей были созданы три основные группы: позитивные ценности, которые сейчас необходимы и будут необходимы в будущем; отрицательные значения, которые сейчас, но не понадобятся в будущем; которые сейчас недоступны, но они понадобятся в будущем. Отрицательными значениями, которые возникли в компании в последние годы и угрожали ей в будущем, можно было бы объяснить: отсутствие инициативы некоторых сотрудников, страх перед маркетологами и финансистами, принятие решения, низкая самоотдача сотрудников.
Оценка эффективности проведенных изменений включала анализ ключевых показателей эффективности КРI (таблица2):

объем продаж составил – 758000 млн. рублей, прирост – 60%

индекс удовлетворенности клиентов – 80 баллов

индекс удовлетворенности сотрудников -95 баллов

число внедренных рацпредложений 10 за 6 месяцев

экономическая эффективность рацпредложений - 75%

Таблица 2

Оценка быстрых результатов

	№
	Быстрые результаты
	Предвосхищение сопротивлений
	Оценка результатов с помощью KPI

	1.
	Изменение личного видения сотрудников – формирование корпоративной культуры
	Устранение пассивности путем психологического сопровождения
	Сокращение текучести кадров на 30%

Повышение уровня удовлетворенности сотрудников на 15 баллов

Экономическая эффективность творческого подхода виде рацпредложений

	2.
	Разработка новой маркетинговой стратегии

Сокращение производственного цикла

Расширение линейки товаров, новый дизайн
	Последовательное устранение всех шести фаз при помощи совместной работы руководства и сотрудников, совещаний, консультаций
	объем продаж составил – 758000 млн. рублей,

прирост продаж– 60%

индекс удовлетворенности клиентов – 80 баллов




Значит, осуществление интегрального метода изменений по модели - TPS Рамперсада было проведено правильно с учетом всех требований к нему. Также были достигнуты намеченные в ходе улучшения задачи предприятия: увеличена доля присутствия на рынке, заключены контракты с зарубежными клиентами и дистрибьюторами, увеличен ассортимент востребованной продукции и усовершенствованна инновационная технология изготовления изделий из микрофибры, расширено сотрудничество с отечественными посредниками.

Заключение
Согласно с целью данной работы, в первой главе приведен теоретический материал, касающийся основных вопросов организационных изменений. Здесь раскрыты понятия, рассмотрены основные принципы, методология, стратегии и проведения организационных изменений.
Было выяснено, что организационные изменения проводятся по теории Е и теории О. Первая теория ставит перед собой финансовые цели, а вторая - корпоративную культуру и мотивацию сотрудников.

Сами методы изменений могут быть жесткими, подразумевающими реструктуризацию и перестановку кадров и мягкими.

Можно сделать вывод, что организационные изменения обусловлены реакцией компании на развитие окружающей среды (связи, требования и возможности). Предприятия вынуждены постоянно приспосабливаться к среде, в которой существуют. Сами они также генерируют изменения во внешней среде, разрабатывая и выпуская на рынок новые товары и технологии, которые становятся доминирующими и находят широкое распространение.

Во второй главе процесс управления организационных изменений был рассмотрен на практике, на примере ООО «Фибропласт».
На примере компании ООО «Фибропласт» мы наглядно изучили метод организационных изменений по интегральной методике изменений модели - TPS Рамперсада. 

В заключении необходимо подчеркнуть, что проведение организационных изменений может служить серьезным механизмом поддержки и развития системы управления предприятия

Список использованных источников

1. Блинов, А.О. Управление изменениями: Учебник для бакалавров / А.О. Блинов, Н.В. Угрюмова. - М.: Дашков и К, 2015. - 304 c.
2.  Зуб, А.Т. Управление изменениями: Учебник и практикум для бакалавриата и магистратуры / А.Т. Зуб. - Люберцы: Юрайт, 2016. - 284 c.
3.  Кожевина, О.В. Управление изменениями: Учебное пособие / О.В. Кожевина. - М.: НИЦ ИНФРА-М, 2013. - 286 c.
4.  Кожевина, О.В. Управление изменениями / О.В. Кожевина. - М.: ИНФРА-М, 2012. - 286 c.
5.  Коротков, Э.М. Управление изменениями: Учебник и практикум для академического бакалавриата / Э.М. Коротков, М.Б. Жернакова, Т.Ю. Кротенко. - Люберцы: Юрайт, 2015. - 278 c.
6.  Распопов, В.М. Управление изменениями: Учебное пособие / В.М. Распопов. - М.: Магистр, НИЦ ИНФРА-М, 2013. - 336 c.
7.  Саратовцев, Ю.И. Управление изменениями: Учебник и практикум для академического бакалавриата / Ю.И. Саратовцев. - Люберцы: Юрайт, 2016. - 409 c.
8.  Спивак, В.А. Управление изменениями: Учебник для академического бакалавриата / В.А. Спивак. - Люберцы: Юрайт, 2016. - 357 c.
9.  Сухарев, О.С. Управление структурными изменениями экономики: Монография / О.С. Сухарев, С.А. Логвинов. - М.: КУРС, НИЦ ИНФРА-М, 2013. - 368 c.
10.  Фламгольц, Э. Управление стратегическими изменениями: от теории к практике / Э. Фламгольц, И. Рэндл. - М.: Эксмо, 2011. - 320 c.
11.  Шермет, М.А. Управление изменениями / М.А. Шермет. - М.: Дело АНХ, 2015. - 128 c.
12. Лапыгин, Ю. Н. Теория менеджмента: учеб. пособие / Ю. Н. Лапыгин. - М. : Рид Групп, 2011. - 336 с.
13. Михненко, П. А. Теория менеджмента: учебник / П. А. Михненко. – М. : Московский финансово-промышленный университет «Синергия», 2012. - 304 с.
14. Семенов, А. К. Теория менеджмента: учебник / А. К. Семенов, В. И. Набоков. - М. : Изд-во: «Дашков и К», 2012. - 492 с.

15. Теория менеджмента: учебник для вузов / А. М. Лялин [и др.]; под ред. А. М.Лялина. – СПб.: Питер, 2010.- 464с.

2

