ТЕМА 9. ОРГАНІЗАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН
План.

1. Сутність ОСУ підприємства та її взаємозв’язок із стратегією.

2. Характеристика ОСУ стратегічного типу.

3. Формування ОСУ стратегічного типу.

1.Сутність ОСУ підприємства та її взаємозв’язок із стратегією
Найбільш інерційною підсистемою управління підприємством є організаційна структура управління (ОСУ), яка має відбивати прийнятий порядок організації управління, досягнутий на певний відрізок часу.

Організаційна структура визначає впорядкованість завдань, посад, повноважень і відповідальності, виходячи з яких підприємство здійснює свою виробничу і управлінську діяльність.

Положення про тісний зв’язок і вплив стратегії та структури довів ще на початку 60-х років А. Чандлер у роботі «Стратегія та струк​тура» .
Організаційна структура управління (ОСУ) – впорядкована сукупність взаємопов’язаних елементів, що знаходяться між собою в стійких зв’язках, які забезпечують їх розвиток та функціонування як єдиного цілого.

Елементи ОСУ:

1. Працівник управління – людина, яка виконує певну функцію управління;

2. Орган управління – група працівників, пов’язаних певними відносинами, яка складається з первинних груп;

3.  Первинна група – колектив працівників управління, у якого є загальний керівник, але немає підлеглих.

Види зв’язків в ОСУ:
1. Горизонтальні – носять характер узгодженості і є однорівневими.

2. Вертикальні – зв’язки підлеглості, виникають при наявності кількох рівнів управління:

 а) лінійні зв’язки означають підпорядкування лінійним керівникам;
 б) функціональні – при підпорядкування по певній групі проблем функціональному керівнику.
3. Формальні зв’язки – це зв’язки координації, які регулюються встановленими цілями, політикою і процедурою.

4. Неформальні зв’язки виникають спонтанно між індивідами організації.

В еволюції ОСУ підприємства прийнято окреслювати три основ​них етапи:

І — класичні ОСУ: (лінійна, функціональна, лінійно-функціо​нальна);

ІІ — удосконалення лінійно-функціональної ОСУ;

ІІІ — перехід до стратегічних ОСУ.
Класифікація ОСУ(рис.1)
     





Рис. 1 Класифікація ОСУ

Механічний та органічний підходи до проектування організації
Застосування терміну “механічний” до організації використовується, щоб показати, що система спроектована подібно машинному механізму, який призначений для виробничих операцій. Останнім часом він піддається сильній критиці. Термін “органічний” ніби надає організації якості живого організму.

Механічний підхід до проектування організації характеризується використанням формальних правил та процедур, централізованим прийняттям рішень, вузько визначеною відповідальністю в роботі і жорсткою ієрархією влади.

Органічний підхід характеризується слабким або помірним використанням правил та процедур, децентралізацією та участю працівників в прийнятті рішень, широко визначеною відповідальністю в роботі, гнучкістю структури влади. Органічний підхід формує адаптивні ОСУ. Працівником рухають більш само мотивація та внутрішня винагорода, ніж формальний контроль.

Таблиця 2

Характеристики та умови ефективного застосування механічного та органічного підходів в проектуванні організації

	
	Механічний тип організації
	Органічний тип організації

	Характер-

ристики
	1. Широка спеціалізація в роботі

2. Робота за правилами

3. Чіткі права і відповідальність

4. Зрозумілість в умовах ієрархії

5. Об’єктивна система винагороди

6. Об’єктивні критерії відбору кадрів

7. Відносини формальні і носять

офіційний характер
	1. Широка спеціалізація в роботі

2. Мало правил і процедур

3. Амбіційна відповідальність

4. Рівні управління розмиті

5. Суб’єктивна система винагороди

6. Суб’єктивні критерії відбору

кадрів

7. Відносини неформальні і носять 

особистий характер 

	Умови
	1. Нескладне, стабільне оточення

2. Цілі і завдання відомі

3. Завдання піддаються поділу

4. Завдання прості і зрозумілі

5. Робота вимірювана

6. Оплата праці мотивує

7. Визнається дана влада 
	1. Складне, нестабільне оточення

2. Невизначеність цілей і завдань

3. Завдання не мають чітких меж

4. Завдання складні

5. Роботу виміряти складно

6. Мотивування потреб верхнього 

рівня

7. Авторитет влади завойовується


А. Чандлер досить багато уваги в своїх дослідженнях приділив з’ясуванню зв’язків між стратегією та структурою. Він стверджував, що зміни в структурі йдуть слідом за стратегіями. Після змін у структурі (тобто після переходу до нової ОСУ) починається наступний цикл: стратегії змінюються внаслідок змін у стратегічному мисленні, зумовленому новим етапом розвитку.

Тісний зв’язок між стратегією та структурою можна проілюстру​вати найпростішою схемою (рис.2).
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Рис. 2  Взаємозв’язок стратегії та структури підприємства
Ці елементи, взаємодіючи, змінюються. Організаційна структура може сприяти стратегічному розвитку підприємства або гальмувати його. Г. Мінцберг [45] також довів, що й стратегія може обмежувати розвиток підприємства, тобто стратегія та структура — однопланові явища[13; 45]. З огляду на це великого значення набуває визначення порядку проведення змін.
В умовах впровадження стратегічного управління здійснюється перехід від «традиційних» до стратегічних ОСУ. Далі наведено порівняльну характеристику «традиційних» і стратегічних ОСУ.

«Традиційні» ОСУ мають такі особливості, вони:

функціональні, централізовані, ієрархічні, стабільні;

щільний розподіл праці (за всіма ознаками), спеціалізація діяльнос​ті, закріплення обов’язків у стандартних організаційних документах;

механізм контролю — централізований із застосуванням всіх форм і методів.
ОСУ в стратегічному управлінні мають такі особливості, вони:

децентралізовані, гнучкі, з універсальними (в тому числі тимчасовими) ланками, створеними «під мету»;

принцип формування ланок: орієнтація на виявлення та розв’я​зання проблем;

ОСУ — єдина команда, що користується як адміністративними, так і соціально-психологічними методами координації та контролю.

З ускладненням виробничих систем ставали складнішими і ОСУ . Можна простежити загальну тенденцію — перехід від жорстких ОСУ, зорієнтованих на поточну діяльність, до гнучких, спрямованих на розвиток.
2. Характеристика ОСУ стратегічного типу
Розвиток і вдосконалення ОСУ — природний процес, що відбувається на всіх процвітаючих підприємствах світу. Ці процеси особливо актуальні для підприємств, що переходять до стратегічного управління.

Внесення стратегічних змін до структури підприємства завжди породжує проблему вибору рівня диференціації та інтеграції.

Диференціація  — це розподіл робіт в організації між її частинами у такий спосіб, щоб кожна з них набула певної завершеності в межах одного підрозділу. В організаціях, які орієнтуються на ринок, диференціація — це виокремлення частин в організації, кожна з яких пропонує щось для задоволення попиту та інших вимог з боку зовнішнього середовища, насамперед тих організацій та споживачів, котрі перебувають у середовищі безпосереднього впливу.
Інтеграція — це рівень співробітництва, що існує між частинами організації та забезпечує досягнення стратегічних цілей у межах вимог з боку зовнішнього середовища. Потреба в інтеграції зумовлюється, з одного боку, розподілом праці, а з іншого  — взаємозалежністю робіт в організації.

Вимоги «стратегічного набору» до відповідних змін в ОСУ досягаються через стратегії диференціації/інтеграції у межах стратегії розвитку загального управління (див. рис. 3.35), відображених у децентралізованих ОСУ різних типів.
Адаптивні структури

Щоб організації могли реагувати на зміни оточуючого середовища і впроваджувати нові технології, були розроблені адаптивні ОСУ. Їх можна модифікувати згідно із змінами оточуючого середовища подібно тому, як це роблять живі організми. До адаптивних ОСУ належать матричні, проектні, програмно-цільові та координаційні ОСУ.

Матрична структура
Така структура являє собою сітьову структуру, побудовану на принципі подвійного підпорядкування виконавців: з одного боку – безпосередньому керівнику функціональної служби, яка надає персонал і технічну допомогу керівнику проекту, з іншої – керівнику проекту або цільової програми, який наділений необхідними повноваженнями для здійснення процесу управління.

Створення структури доцільне, коли є необхідність в освоєнні ряду нових складних виробів в стислий термін. 

Застосовується переважно в наукоємних галузях.

Переваги матричної структури:
- краща орієнтація на проектні (програмні) цілі та попит;

- більш ефективне поточне управління, можливість зниження витрат і підвищення ефективності використання ресурсів;

- більш гнучке та ефективне використання персоналу організації, спеціальних знань та компетентності співробітників;

- посилена особиста відповідальність керівника за програму в цілому і за її елементи;

- час реакції на нужди проекту і бажання замовників скорочується.






      Рис. 3. Матрична структура управління
Недоліки матричної структури:
- складність встановлення чіткої відповідальності за роботу по завданню підрозділу і по завданню проекту або програми (наслідок подвійного підпорядкування);

- необхідність постійного контролю за співвідношенням ресурсів, що виділяються підрозділам і певним проектам;

- високі вимоги до кваліфікації, особистих та ділових якостей працівників, що працюють в групах, необхідність їх навчання;

- часті конфлікти між керівниками підрозділів та проектів або програм.
Проектна структура управління
Основним принципом побудови проектної структури є концепція проекту, під яким розуміється будь-яка цілеспрямована зміна в системі (освоєння нового виду продукції, впровадження нових технологій, будівництво об’єктів,...).

Діяльність підприємства розглядається як сукупність проектів, що виконуються, кожний з яких має фіксований початок та закінчення. Під кожний проект виділяються необхідні ресурси, якими розпоряджається керівник проекту. Після виконання проекту структура його розпадається, її компоненти, включаючи співробітників, переходять в новий проект або звільнюються (якщо вони працювали на контрактній основі).

Переваги проектної структури:

- висока гнучкість;

         - скорочення чисельності управлінського персоналу.

Недоліки проектної структури:

- високі професійні вимоги до керівника проекту;

- складність взаємодії великої кількості проектів в компанії;

- ускладнення процесу розвитку організації як єдиного цілого.
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Рис.4. Проектна структура (фрагмент),
побудована за лінійно-програмним принципом:
1 — адміністративна група; 2 — група по кадрах; 3 — фінансова група; 4 — група зв’язку 
з замовником; 5 — інженерно-конструкторська група;  6 — виробнича група
Дивізіон альні організаційні структури управління
Вже в кінці 20-х рр. XX ст. у великих корпораціях почали використовувати ці ОСУ, але пік їх впровадження приходиться на 60-70-ті рр. Вони використовуються переважно у великих багатопрофільних фірмах із складною технологією і дуже динамічним оточенням.

Ключовим фігурами в управлінні організаціями з дивізіональною ОСУ  є вже не керівники функціональних підрозділів, а менеджери, що очолюють виробничі відділення (дивізіони). За керівництвом фірми лишається стратегія розвитку, науково-дослідницькі розробки, фінансова та інвестиційна політика.

Структуризація за дивізіонами відбувається по одному з критеріїв:

1) за виробами або послугами, що виробляються – це продуктова ОСУ;

2) за певними групами споживачів – це споживча ОСУ, вона останнім часом більше застосовується в банківській системі, видавництвах і в сфері освіти;

3) за територіями, що обслуговуються це територіально-регіональні ОСУ (управління залізницями).

Переваги дивізіональних ОСУ переважують їх недоліки тільки в періоди достатньо стабільного існування, при нестабільному оточенні вони ризикують повторити долю динозаврів.
Рис. 5. Продуктова структура управління


Рис. 6. Регіональна структура управління


Рис. 10. Приклад споживчої ОСУ

Переваги дивізіональної ОСУ:

забезпечує управління багатопрофільними організаціями з чисельністю близько сотень тисяч співробітників і територіально віддаленими підрозділами;

· більш тісний зв’язок виробництва із споживачами, прискорена реакція на зміни у зовнішньому середовищі;

· при розширенні меж самостійності відділень вони стають “центрами отримання прибутку”, що спричиняє у них появу конкурентних переваг малих фірм;

· покращення координації робіт в підрозділах внаслідок підпорядкування одній особі.

Недоліки дивізіональної ОСУ:
· зростання ієрархічності вертикалі управління;

· роз’єднаність штабних структур відділень із штабами компанії;

· основні зв’язки – вертикальні, тому мають місце недоліки для ієрархічних структур – зволікання, перевантаженість управлінців, незадовільна взаємодія між підрозділами;

· дублювання функцій управління на різних рівнях приводить до зростання затрат на утримання управлінського персоналу.

Стратегічні господарські центри

З розвитком стратегічного управління з’явилася ще одна структуроутворююча база — продуктово-товарні стратегії. В ОСУ почали формувати самостійні організаційні одиниці, так звані стратегічні господарські центри (СГЦ) або «Strategic Business Unit» (SBU).

Концепцію SBU — Strategic Business Unit («стратегічну бізнес-одиницю», або, як прийнято серед вітчизняних науковців, «страте​гічний господарський центр») — було розроблено менеджерами «Дженерал Електрик» (GE). Вони ввели це визначення для аналізу та оцінки діяльності великої та багатопрофільної організації. 
В основу поділу організації на СГЦ (SBU) покладено «портфель» бізнес-напрямків або стратегічних зон господарювання (СЗГ).
Найчастіше СГЦ — це окремий підрозділ компанії, що має свою місію, конкурентів, «стратегічний набір». У практиці роботи українських підприємств останніми роками також спостерігається процес створення самостійних децентралізованих підрозділів. Так, Київське НВО «Квазар»  ще наприкінці 80-х років почало формувати економічно                                                                 Стратегічний господарський центр — це організаційно оформ​лена найменша виробничо-управлінська одиниця (відділення, завод, продуктова лінія, «центр прибутків», «центр інвестицій», «центри реалізації», «продуктово-споживчі центри», «внутрішні венчури» тощо), для якої можна налагодити облік доходів, витрат, інвестицій та розробити самостійну продуктово-товарну стратегію (або «портфель») та «стратегічний набір» певного типу.

Завдяки створенню СГЦ зростає керованість великими організаційними системами. СГЦ являють собою цільові групи з різним ступенем господарської незалежності. Головні принципи діяльності такі: господарська незалежність; автономність у визначенні ринково-збутової діяльності; відповідальність за реалізацію стратегії, тобто за досягнуті результати..

Розрізняють два типи СГЦ:

1) децентралізовані ОСУ з повністю незалежними СГЦ, з фінансовим «самообслуговуванням». Ці СГЦ можуть існувати за умови: стійкої ринкової позиції, коли вони мають великий обсяг реалізації та прибутків, обмежену диверсифікацію виробництва, керовані апаратом управління (іноді — досить розвиненої форми з декількома структурними підрозділами) на чолі з менеджером, успішно реалізують стратегії зростання;

2) децентралізовані ОСУ з частково незалежними СГЦ, де відбувається перехресне (централізоване і децентралізоване) фінансування.

Такі організаційні структури створюються в диверсифікованих фірмах, що мають нові та освоювані (нові) напрямки діяльності між якими потрібно перерозподіляти ресурси з метою досягнення загальної стратегії зростання через переливання прибутків з менш перспективних у більш перспективні напрямки. У цьому разі СГЦ може мати «урізаний» апарат управління, підпорядкований централізованому органу по стратегічному розвитку, в якому остаточно і формуються «портфель підприємства» та «стратегічний набір».

Поступово, за умови правильного керівництва, СГЦ другого типу можуть трансформуватись у повністю автономні підрозділи. Але цей процес стикається з певними труднощами. Центральні органи управління можуть не погоджуватися з втратою керованості новим організаційним формуванням, «яке зробили прибутковим, а потім — подарували». Тому такі трансформації потребують певного соціально-психологічного забезпечення (див. підрозд. 5.3).

Нині у великих компаніях світу можна спостерігати поєднання елементів різних ОСУ — централізованих і децентралізованих, спеціалізованих та універсальних, що свідчить про неможливість створення загальної ідеальної (еталонної) системи управління. Кожне підприємство — це унікальний об’єкт, і для кожного з них треба створити індивідуальну ОСУ.

3. Формування ОСУ стратегічного типу
На вибір ОСУ впливають наступні фактори:

1. Розмір та ступінь  різноманітності  діяльності організації.

ОСУ не повинна  бути більш складною, ніж це необхідно. Вплив розміру організації на її ОСУ проявляється у вигляді збільшення числа рівнів ієрархії управління.

Якщо організація маленька і керівник один може управляти діяльністю працівників збільшується настільки, що ними вже важко керувати одному керівнику, або виникають окремі спеціалізовані види діяльності, то в організації з’являється проміжний рівень в управління і починає застосовуватися функціональна ОСУ. Створення стратегічних одиниць бізнесу викликає створення дивізійних ОСУ. Виникнення комплексних проектів – матричних ОСУ.

2. Географічне розташування організації.

 Якщо регіони достатньо ізольовані, то регіональним підрозділам делегуються певні права  в прийнятті рішень . Якщо права невеликі, то збільшується кількість елементів в функціональності  ОСУ! Якщо ж територіальний підрозділ наділяється статусом відносності самостійності, то відбувається перехід до дивізіональної ОСУ.
3. Технологія.

Число структурних елементів залежить від технологічного циклу. Крім того ОСУ повинна дозволяти проводити технологічне оновлення організації.

4. Уподобання керівників та працівників організації.

Від того, якому виду ОСУ надають перевагу менеджери, від того, наскільки вони готові піти на впровадження нетрадиційних форм побудови організації, залежить ОСУ. Висококваліфіковані працівники та ті, які мають творчу працю, схильні до самостійності. Ті, хто виконує рутинні роботи схильні до простих традиційних ОСУ.

5. Динамізм зовнішнього середовища.

Якщо зовнішнє середовище стабільне, доцільні механістичні ОСУ, якщо динамічне – органічні з наявністю високого рівня децентралізації.

6. Стратегія, що реалізується організацією.

Чим більше підприємство, тим більшого значення набувають для нього питання планування та оптимізації системи управління і структури.
Принципи та правила проектування нових і удосконалення існуючих систем управління:
1. Функції – первинні, ОСУ – вторинна.

Чітко сформульовані функції, які відображають пріоритетні стратегічні цілі, - перший і вкрай важливий крок.

2. Не може бути ідеальної типової структури і системи управління, яка б з однаковим успіхом функціонувала в різних місцях та умовах, хоча б тому, що в них будуть задіяні різні люди.

3. Організаційний проект фірми повинен бути перспективним, розрахованим на досягнення цілей майбутнього, звідси – необхідність орієнтації на дані активного маркетингу і служб довгострокового планування.
4. Схеми ОСУ слід проектувати знизу до верху, утворюючи спочатку виробничі підрозділи фірми, потім ремонтні, допоміжні та обслуговуючі підрозділи.

5. Відсутність нормативів для проектування має і свій позитивний аспект  - це дає можливість розробнику проектувати будь-який елемент ОСУ альтернативно, в різних варіантах, обчислюючи їх порівняльну ефективність і обираючи оптимальний.

6. ОСУ повинна бути гнучкою та еластичною, забезпечувати швидкий та вільний потік інформації знизу доверху. Це викликає необхідність широкого делегування повноважень та відповідальності нижчестоящим рівням.

7. Органіграму ОСУ необхідно виконувати з дотриманням певних правил.

Суцільні лінії означають лінійне підпорядкування, вони можуть бути тільки вертикальні; штрихові – відображають функціональні зв’язки, інформаційні (кооперація у виконанні певних функцій). Працівники та одиниці одного рівня мають розташовуватися на схемі на одній горизонтальній лінії.

8. Ознакою оптимального балансу відповідальності, прав і компетентності співробітника є мінімум його звернень до свого керівництва: він знає, як і що робити, і його прав для цього вистачає. Якщо прямий начальник певного працівника не може самостійно вирішити виникаючі проблеми, то він в дійсності не начальник для певного підлеглого, а один з “погоничів”, яких необхідно виявляти та усувати. (Приклад)

9. Доцільно максимально суміщати посади керівних посад по вертикалі (наприклад, віце-президент фірми може одночасно бути директором одного з її філіалів).

10. В середній ланці управління слід практикувати суміщення посад по-горизонталі як всередині відділів, так і між відділами, що мають тісні коопераційні зв’язки (наприклад, фінансовий відділ і бухгалтерія). У кожного працівника повинен бути дублер, при чому найкращий ефект досягається, коли вони дублюють одне одного, обмінюючись при цьому досвідом і допомагаючи один одному.

11.При комплектуванні робочих місць і чисельності апарату управління середньої ланки необхідно керуватися “ефектом відсутності”. Його суть в тому, що тимчасова відсутність потрібного працівника відразу відбивається на роботі підрозділу. Афоризм: “Відпустка у керівника має бути досить великою, щоб його підлеглі відчули труднощі в роботі через його відсутність, але не повинна бути настільки великою, щоб підлеглі відчули можливість впоратись і без нього“.

12. Норма керованості – проблемне питання. Існує дві точки зору: 1) нормативів бути не може; 2) в якості орієнтирів можна рекомендувати лише інтервали, всередині яких повинні враховуватися індивідуальні якості керівника.

Існують такі рекомендації:

- кількість філіалів, що замикаються на президенті компанії повинно бути від 3 до 5;

- число прямих об’єктів управління у віце-президента або директора філіалу – від 5 до 8;

- число підлеглих осіб у одного керівника – 6 – 8, але не більше 10 чол.;

число робітників у бригаді – від 5 до 15 чол.

(ознаки перевищення меж керованості)

13. Необхідність встановлення категорії рангу управлінців різних рівнів, тобто рейтинг важливості посад в даній організації. Ранг керівника – це певний набір вимог до кваліфікаційних та ділових якостей, які дають право займати дану посаду і набути відповідного статусу в ієрархії фірми. На органіграмі другу особу на фірмі необхідно розташувати на вертикальній вісі під президентом.

Якщо фірма виробляє унікальне обладнання – це гол. інженер, якщо продукція серійна і багато залежить від фінансування – віце-президент по економіці і фінансам.

14. Необхідно виявити весь перелік рішень, що приймаються в фірмі для всіх видів діяльності, і визначити рівні вертикальної ієрархії, на яких повинні прийматися ці рішення. Для цього доцільно використовувати спеціальні схеми матричного типу: а) зліва – перелік основних галузей прийняття рішень (робота з кадрами, оперативні витрати, ціни...); б) зверху – рівні управління, що наділені повноваженнями по прийняттю рішень в цих галузях чи наданню консультацій. Така схема повинна затверджуватися радою директорів.

Тепер кожному підприємству доводиться розв’язувати одночасно дві суперечливі проблеми:

1) постійно змінюватись відповідно до вимог зовнішнього середовища і внутрішніх потреб розвитку (вимоги гнучкості ОСУ);

2) зберігати загальну організаційну стабільність як засіб уникнення дезорганізації діяльності та хаосу (вимога стабільності ОСУ).
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Рис.5.12. Характеристика ОСУ залежно
від специфіки оточення [48]

Швидкі зміни в зовнішньому середовищі зумовили пошуки більш гнучких ОСУ, які б адекватно реагували на ці зміни. Теорія та практика менеджменту винайшли цілий клас ОСУ, які дістали назву «адаптивних» (органічних). Спочатку «адаптивні» (органічні) струк​тури вводилися в діючий механізм управління — так виникли змішані ОСУ (на «матричних» і «проектних» принципах). У цьому разі лінійно-функціональна структура «тримає» основне виробництво та поточне управління, а паралельно створювана «адаптивна» призначена для розв’язання стратегічних проблем. Потім ці «доповнюючі» ОСУ поступово розвивалися. Існує кілька типів і багато різновидів «адаптивних» ОСУ.
Найкращою є організаційна структура, яка відповідає: розміру та галузевій належності підприємства, динамізму й складності виробничо-управлінського апарату та зовнішнього середовища, а також особовому складу, кваліфікації та досвіду персо​налу, що працює на підприємстві (більш детально склад факторів див. рис. 5.15).

Тому треба сформувати таку ОСУ, яка б відповідала цим вимогам i сприяла виживанню та розвитку підприємства. Для побудови ОСУ практика менеджменту відпрацювала piзнi методи організаційного проектування. Процес організаційного проектування складається з таких стадій: аналіз, розробка, функціонування, які, в свою чергу, охоплюють великий перелік необхідних типів робіт. 

Під комплексним організаційним проектом треба розуміти графічно описану модель усієї виробничої системи, її окремих складових, структурних і функціональних блоків управління. Цей проект має базуватися на нормативно-організаційній документації, яка регламентує структуру та процеси управління i складається з таких частин:

структурних і організаційних схем;

положень про виробничі та функціональні підрозділи;

посадових інструкцій;

методичних матеріалів для організації документообігу та оформлення документів;

методики інформаційно-аналітичного забезпечення діяльності працівників апарату управління.

Офіційне прийняття організаційних структур управління на підприємстві дає змогу регламентувати процес розробки та виконання управлінських рішень.

Прийнята концепція «підприємства як відкритої системи» сприяє постійному розвитку та зміні співвідношення між окремими елементами. Як доведено досвідом діяльності консультаційної фірми Мак-Кінсі, для успішної перебудови організації, тобто набуття нею нових якостей, зміни треба проводити у зазначеній на рисунку послідовності (рис. 5.16).
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Рис.5.16. Модель «7S
-Мак-Кінсі»

Формулювання стратегії — це найвідповідальніший етап, оскільки вона задає напрямок розвитку, основні параметри, яких має досягти організація для її реалізації. Як зазначалось, стратегія включає в себе цілі та способи їхнього досягнення, визначає дії, які треба виконати, щоб сформувати чи закріпити конкурентні переваги, використати свій виробничий потенціал та пристосуватись до вимог оточуючого середовища.

Навички у цій моделі трактуються досить широко: це досвід всієї організації і окремих фахівців у певній діяльності; сильні сторони, що складають конкурентні переваги підприємства; окремо виділяють нові навички, яких має набути організація у перспективі з метою реалізації прийнятої стратегії. Характеристики майбутніх навичок задають параметри та швидкість змін у всix п’яти факторах, що входять до моделі «7S-Mak-Kiнci».

Доступні описи моделі «7S-Mak-Kiнci» не конкретизують структури та змісту навичок, але можна припустити, що йдеться про виробничо-управлінські функції. 

Центральним елементом концепцій організаційного розвитку є перебудова структури підприємства. Організаційна структура визначає співвідношення та взаємозв’язки, що складаються між окремими частинами бізнесу (тобто окремими підсистемами, що займаються виробництвом окремих видів продукції), виробничими, управлінськими, структурними підрозділами та окремими виконавцями. Ці взаємозв’язки, а також перелік і розміри підрозділів — найпомітніші організаційні фактори, тому всі перебудови в організації починаються (а іноді й закінчуються) зі змінами організаційної структури.

Але завжди треба пам’ятати, що реорганізація підприємства не може бути ефективною лише на оcнoвi структурної перебудови.

Системи — в розумінні моделі «7S-Mak-Kiнci» — це впорядковані процеси управління, що відбуваються на підприємстві з допомогою багатьох спеціалістів, які беруть участь у прийнятті рішень. У нашому розумінні це динамічні характеристики управління, система прийняття управлінських рішень, за допомогою яких i відбуваються зміни. Чим відчутніших організаційних змін ми бажаємо досягти, тим нагальнішою є потреба в розробці та впровадженні нових загальних правил i норм функціонування підприємства. Зміни у правилах — системах прийняття рішень — впливовий інструмент розвитку i перебудови.

Уci дії та процес змін виконують люди. Глибина змін, їхня спрямованість і якість залежать від структури та кваліфікації кадрів (штату чи персоналу) на підприємстві. Цей фактор пов’язаний також з питанням, яких якостей мають набути працівники для діяльності в системі, що створюється. Це проблема не стільки окремих керівників, підрозділів і виконавців, скільки загального організаційного Know-how підприємства. 

Стиль — це елемент, який, як правило, у вітчизняній літературі відносять до другорядних. Однак ycпіx у перебудові здебільшого залежить від вибору способів, методів, прийомів здійснення змін, лінії поведінки і комунікаційних засобів керівників. У моделі «7S-Mak-Kiнci» виокремлюється «персональний стиль» i «дії-символи». Якщо перша складова належить до персонального стилю керівника, то друга — це реакції підлеглих на дії керівника за допомогою персональної сигнальної системи. Такий підхід вирізняє дві сторони управлінського процесу — керівника i підлеглих.

Зміни стилю керівництва тісно пов’язані з домінуючими та потрібними для розвитку підприємства поведінковими та мислительними особливостями менеджерів. Опанування стратегічного мислення та усвідомлення необхідності створення ринково-орієнтова​ного підприємства спонукає до встановлення нових взаємин керівник-підлеглий.

Цінності, що розділяються, пов’язані з явищем організаційної культури, є «цементуючим елементом» колективу підприємства, що сприяє (чи протидіє) змінам і розвитку підприємства. Розвиток, перспектива можуть бути однією з цінностей організації, яка допомагає виживанню та успіху організації. Ця складова моделі «7S-Mak-Kiнci» за своєю сутністю є тим середовищем, атмосферою, де відбуваються дії по перебудові підприємства відповідно до прийнятої стратегії. Цінності, що розділяються, впливають на оцінки, зміст і темпи перетворень, а також на всі елементи моделі, що розглядається. 

Модель «7S-Mak-Kiнci» не претендує на розв’язання усіх проблем організації, а лише дає загальний план аналізу явищ і процесів, що відбуваються в організації, але для прийняття грунтовних рішень щодо змін в організації треба мати більші обсяги різноманітної інформації про функціонування підприємства. Таку потрібну інформацію можна отримати під час проведення організаційного аналізу. Важливими є обстеження та аналіз діяльності підприємства i його системи управління. Мета такого обстеження — виявити «вузькі місця» у виробництві та управлінні, в їхній структурі та процесах, ознайомити з результатами попереднього аналізу та залучити управлінських працівників до участі в аналізі, діагнозі та розробці нової системи.

Проведення організаційного аналізу (ОА) потребує спеціальних знань і навичок, певної кваліфікації. Його може виконувати спеціальний підрозділ (наприклад, відділ організаційного аналізу) чи дорадча ланка (рада, комісія); у кожному структурному підрозділі, організаційний аналіз обов’язково має бути часткою його діяльності.
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