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ВВЕДЕНИЕ
Актуальность выбранной темы исследования определяется необходимостью ускоренного развития российских организаций для полноценного удовлетворения потребностей российского общества и конкурентоспособного выхода на мировой рынок. Большинство российских организаций характеризуются сегодня медленным ростом производимого продукта, низкой эффективностью деятельности и наличием социально-психологических конфликтов в коллективе. Наличие данных характеристик позволяет сделать вывод о том, что переход с административно-планового управления экономикой на рыночное до настоящего момента реализован лишь частично, наиболее инертные подсистемы общества и субъекты экономики продолжают работать на прежних, уже не эффективных принципах.
Несмотря на недостаточную эффективность деятельности большинства хозяйствующих субъектов на российском рынке появились организации, демонстрирующие высокие показатели развития. Отраслевая принадлежность этих организаций не является единой. Например, экспортно-ориентированные сырьевые отрасли, некоторые сырьевые отрасли, некоторые предприятия легкой промышленности, торговые организации. Их геополитическое положение тоже разнородно: крупные населенные пункты, провинциальные центры и глубинки. Что же позволяет им быть в авангарде российской экономики? Очевидно, что ответ на этот вопрос необходимо искать в самих организациях, изучая принятые ими системы управления, целеполагание, кадровую политику и взаимоотношения с внешней средой. 

Обобщение, систематизация и анализ мировой теории и российской практики успешного управления организациями должен способствовать скорейшему переходу не реформированной части российских субъектов экономики на новые рыночно-ориентированные методы управления и повышению экономического потенциала всей страны.
Обозначенные выше исследования представляют собой, однако, лишь первую необходимую составляющую знания, необходимого для реализации успешного управления в экономическую действительность, поскольку само по себе знание модели «как надо управлять» еще не дает знания путей достижения обозначенной модели. Таким образом, второй необходимой составляющей знания должно являться изучение и применение самих путей изменения организаций и компаний в нужном направлении.
В этой связи представляется актуальным решение комплексной и слабоструктурированной проблемы разработки новых подходов и методов управления процессами преобразования организации, предопределенных современным этапом развития рыночных отношений в России. Согласно исследованиям наиболее прогрессивной формой управления решением задач подобного рода является управление изменениями. Наиболее популярными методологиями управления самим организационным преобразованием являются, как правило, разработки зарубежных ученых - реинжиниринг бизнес-процессов и организационное развитие, практика применения которых не всегда показывает положительные результаты из-за специфики переходного состояния российской экономики и особенностей делового менталитета.
Целью квалификационной работы является разработка методики организационного развития, учитывающей специфику переходного состояния российской экономики и использующей прогрессивные формы, методологии и инструментарий развития организаций.
Для достижения поставленной в квалификационной работе цели были решены следующие задачи:

1. На основе анализа многочисленных научных трудов российских и зарубежных авторов, практических исследований определена экономическая сущность менеджмента изменениями.
2. Проведена классификация методов управления изменениями и проведен детальный сопоставительный анализ основных методов управления изменениями.
3. Проведен анализ достоинств и недостатков дифференцированного и интегрированного подходов к управлению изменениями с целью обоснования выбранной в работе методологии управления изменениями и положенной в основу предлагаемой методики организационных изменений компании.
4. Обобщен зарубежный опыт исследований по управлению изменениями.
5. Проведен анализ основ реформирования энергетической отрасли РФ, причин необходимости (конкурентоспособности отрасли) внесения изменений в ведение бизнеса на этом секторе рынка, обобщены и проанализированы законодательные и нормативные акты, определяющие процесс реформирования электроэнергетики России.
6. Дан анализ и оценка производственного потенциала, также экономического состояния компании ОАО «Оренбургэнергосбыт» – объекта исследования.

7. Обоснована и дана развернутая характеристика выбранной стратегии управления изменениями предприятия.
8. На базе теоретических результатов первого раздела сформулирована концепция создания системы организационного развития предприятия.
9. Предложена методика организационного развития предприятия, которая должна быть положена в основу предлагаемой системы организационного развития предприятия.

10. Разработаны предложения по применению методики организационного развития в системе управления изменениями ОАО «Оренбургэнергосбыт».
Объектом исследований квалификационной работы является открытое акционерное общество «Оренбургэнергосбыт».
Предметом исследований квалификационной работы являются процессы повышения эффективности управления изменениями на этапе реформирования энергетической отрасли на региональном уровне.
Теоретической и методологической основой исследования являются работы российских и зарубежных ученых в области менеджмента изменениями. Среди отечественных специалистов к ним, прежде всего, следует отнести работы: М.Л. Разу [9], В.И. Воропаева [27], В.Д. Шапито [28, 29], И.И. Мазур [29], З.М. Гальпериной [30], Г.Б. Клейнера [31], Б.З. Мильнера [33], Щербина В.В., [21], Е.Г. Ойхмана [34] и других ученых.
В ходе работы широко использовались законодательные, нормативные и другие регулирующие акты российской экономики и энергетической отрасли [1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8].
В квалификационной работе использовались: метод диалектического познания, методы дедукции и индукции, системный подход, метод экспертных оценок, статистические методы, методы линейного программирования, научные разработки отечественных и зарубежных ученых в области управления проектами, управленческого анализа, проектного анализа, организационного развития и проектирования. 

Практическая значимость результатов работы состоит в разработке конкретных предложений, направленных на применение проектного подхода к управлению развитием социально - экономических систем с учетом специфики внешнего окружения. Практические разработки направлены непосредственно на совершенствование системы управления изменениями предприятия энергосбытового предприятия.
Структура квалификационной работы. Работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованной литературы и приложений.
1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМИ И РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА
1.1. Понятие менеджмента изменениями бизнеса
Сегодня очевидно, что предприятия для выживания на рынке и сохранения конкурентоспособности должны время от времени вносить изменения в свою хозяйственную деятельность. Более того, потребность в изменениях стала возникать столь часто, что их влияние на жизненный цикл предприятия уже не рассматривается как исключительное явление. В практике и научных исследованиях все больше внимания уделяется анализу методов и организационным возможностям управления изменениями ("менеджменту изменений") [15, c. 46].
Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, производственных процессов, структуры и культуры любой социально-экономической системы, включая частные и государственные предприятия. Менеджмент изменений занимается специфическими вопросами управления предприятием, включая организационные, кадровые, коммуникационные и информационные аспекты [32].
Принципиально важный вопрос заключается в следующем: как предприятие может противостоять изменениям внешней среды [22] (возникающим часто, но нерегулярно и практически непредсказуемо), а также с помощью предварительных мер или ответной реакции сохранять свою жизнеспособность и достигать намеченных целей. Предприятие должно постоянно следить за основными компонентами окружающей системы и делать выводы относительно своих потребностей в переменах. Обычно среди этих компонентов выделяют экономические (например, глобализация рынка или его региональная дифференциация), технологические (быстрое распространение новых технологий), политико-правовые (изменения в законодательстве), социально-культурные (демографические сдвиги, изменения в системе ценностей) и физико-экологические (климатические условия, нагрузка на экосистему) [17].
На предприятие, стоящее перед необходимостью изменений, большое влияние оказывают производственные и кадровые параметры. К первой категории относятся стратегические хозяйственные области, организация и ход производственного процесса, фирменная культура, применяемая техника, отношения собственности. Среди кадровых параметров наиболее важное значение имеют такие, как психологические способности восприятия изменений членами организации, личные амбиции, возможности профессионального развития, готовность к кооперации [18].
вырезано
Наконец, роль специалистов (соответственно "шеф реинжиниринга" и "агент изменений" в сочетании с "системой клиента") заключается в обеспечении инструментария изменений. Сюда можно отнести обучение технике изменений (анализ процесса, техника творческого подхода, упражнения в составе групп и пр.), а также приложение конкретных знаний к проблемным решениям. В рамках организационного развития специальные знания не монополизированы "агентом изменений", к сотрудничеству сознательно привлекаются силы "системы клиента", т.е. сотрудники перестраиваемой области. Все участники процесса, безусловно, должны эффективно сотрудничать и работать в атмосфере свободы.
1.2. Дифференцированный и интегрированный подходы в управлении изменениями
Идею дифференцированного и интегрированного управления изменениями [25] в сжатом виде можно описать следующим образом.
Анализ показывает, что управление изменениями может применяться в самых разнообразных ситуациях и обретать самые разные формы осуществления. Важной областью дальнейших исследований становятся связи, которые могут возникать между внутри - и внефирменными условиями, кадровыми параметрами организации, разными видами кризисов, основными инструментами управления изменениями. Необходимо, прежде всего, четко выявить эти связи, а затем сделать эмпирически обоснованные оценки адекватности состояния предприятия и инструментария реализации перемен (см. рис. 1.1).
Между крайними формами изменений - хозяйственным реинжинирингом и организационным развитием - лежит ряд промежуточных вариантов. Они могут отличаться степенью участия членов организации и свободы действия высшего менеджмента в осуществлении перемен. В зависимости от этого делается акцент на экономической и/или социальной эффективности. Вид кризиса определяет срочность перемен и тем самым степень их радикальности.
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Рис. 1.1 - Отправные рамки дифференцированного и интегрированного управления изменениями
Успешное применение того или иного метода существенно зависит от мероприятий в области кадрового менеджмента. Наряду с мерами по сохранению занятости нельзя игнорировать и дифференцированные концепции сокращения персонала. Руководители программы перемен должны решать проблемы занятости, не нанося морального ущерба увольняемым сотрудникам и стремясь обеспечить их использование на рынке труда. Цель управления изменениями не в сокращении персонала, а в раскрытии и реализации его потенциала для повышения конкурентоспособности предприятия.
1.3. Управление изменения в энергетической отрасли России

Еще в 1980-х годах в электроэнергетике страны стали проявляться признаки стагнации: производственные мощности обновлялись заметно медленнее, чем росло потребление электроэнергии.

В 1990-е годы, в период общеэкономического кризиса в России, объем потребления электроэнергии существенно уменьшился, в то же время процесс обновления мощностей практически остановился.

Общая ситуация в отрасли характеризовалась следующими показателями:

· По технологическим показателям (удельный расход топлива, средний коэффициент полезного действия оборудования, рабочая мощность станций и др.) российские энергокомпании отставали от своих аналогов в развитых странах.
· Отсутствовали стимулы к повышению эффективности, рациональному планированию режимов производства и потребления электроэнергии, энергосбережению.
· В отдельных регионах происходили перебои энергоснабжения, наблюдался энергетический кризис, Существовала высокая вероятность крупных аварий.
· Отсутствовала платежная дисциплина, были распространены неплатежи.
· Предприятия отрасли были информационно и финансово «не прозрачными».

· Доступ на рынок был закрыт для новых, независимых игроков.
Все это вызвало необходимость преобразований в электроэнергетике, которые создали бы стимулы для повышения эффективности энергокомпаний и позволили существенно увеличить объем инвестиций в отрасли. В противном случае, при дальнейшем расширении внешнеэкономического сотрудничества, российские предприятия проиграли бы экономическое соревнование не только на зарубежных рынках, но и на внутреннем рынке страны.
вырезано

В 2006 – начале 2007 года году процесс формирования компаний целевой структуры приблизился к своему завершению. На начало 2007 года были одобрены проекты реформирования 70 из 71 АО-энерго, закончено формирование всех шести тепловых ОГК. К 1 марта 2007 завершено формирование целевой структуры ТГК-3 (ОАО "Мосэнерго"), ТГК-4, ТГК-5,ТГК-6, ТГК-9, ТГК-13 ("Енисейская ТГК) и ТГК-14; подписаны договоры купли-продажи генерирующего имущества между Кузбассэнерго (ТГК-12) и Алтайэнерго, завершен I этап реорганизации ТГК-1, ТГК-2, ТГК-8, ТГК-10.

Практически закончен процесс выделения сетевых компаний. На базе реорганизованных АО-энерго созданы 55 из запланированных 56 магистральных сетевых компаний.

С 1 сентября 2006 года вступили в силу новые правила работы оптового и розничных рынков электроэнергии. На оптовом рынке электроэнергии (мощности) в результате введения с 1 сентября новых правил работы осуществлен переход к регулируемым договорам между покупателями и генерирующими компаниями, ликвидирован сектор свободной торговли (ССТ), запущен спотовый рынок – "рынок на сутки вперед" (РСВ). К 2011 году, в соответствии с решением, принятым Правительством России 30 ноября 2006 года, предусматривается постепенная замена регулируемых договоров на свободные (нерегулируемые) договоры. Правила функционирования розничных рынков предполагают постепенную либерализацию розничных рынков электроэнергии параллельно с либерализацией оптового рынка, при сохранении на переходный период обеспечения населения электроэнергией по регулируемым тарифам.

Таким образом, в ходе реформы исчезает прежняя, монопольная структура электроэнергетики: большинство вертикально-интегрированных компаний сходят со сцены, на смену им появляются новые компании целевой структуры отрасли.

На рисунке 1.4 приведена схема основных направлений реформирования энергетической отрасли Российской Федерации [26].

В соответствии с распоряжением Правительства РФ № 1072-р и решением Совета директоров ОАО РАО "ЕЭС России" от 27 июля 2000 г. Правление ОАО РАО "ЕЭС России" осуществило подготовительный этап преобразований энергетических компаний. Были выполнены следующие мероприятия:

· инвентаризация и государственная регистрация прав собственности на недвижимое имущество, прав пользования земельными участками ОАО РАО "ЕЭС России" и АО-энерго. Инвентаризация затронула 235 тыс. объектов, в том числе объекты незавершенного строительства;

· технологическое обследование предприятий электроэнергетики;

· разработка системы раздельного учета затрат по видам деятельности в дочерних и зависимых обществах (ДЗО), обособление непрофильных видов деятельности и прекращение участия в них ДЗО;

· финансовое оздоровление, реализация программ управления издержками, инвентаризация и реструктуризация кредиторской и дебиторской задолженностей организаций холдинга ОАО РАО "ЕЭС России", переход на упрощенный (в процедурном отношении) стандарт бизнес-плана, учитывающий эффективность отдельных видов деятельности (в последующем – видов бизнеса, отдельных компаний);

· кадровый аудит, переподготовка кадров, подготовка кадрового резерва.
Подготовка проектов преобразований региональных энергокомпаний началась в 2001 году. Принципы операций с активами и процедуры принятия решений по реформированию были рассмотрены Комитетом по реформированию и одобрены Советом директоров ОАО РАО "ЕЭС России". В ноябре 2001 г. Проектный комитет ОАО РАО "ЕЭС России" приступил к рассмотрению первых проектов реформирования энергокомпаний.
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Рис. 1.4 - Схема основных направлений реформы
вырезано

Рост дебиторской задолженности составил 139,763 млн. руб. Рост дебиторской задолженности вызван, в основном, изменением схемы расчетов с потребителями после утверждения Правительством РФ постановления [7].

Изменение товарного отпуска продукции и реализации представлены на рисунке 2.3.

Рис.2.3 – Динамика изменения отпуска товарной продукции

Динамика изменения структуры реализации энергии (взаимозачеты, векселя, денежные средства) за последние 3 года представлена на рис. 2.4.

Рис. 2.4. - Изменение структуры оплаты за электроэнергию приведено на графике
Анализируя оплату за энергию, следует отметить, что при расчетах за электроэнергию ОАО «Оренбургэнергосбыт», как и прежде, избегает взаимозачетов. Все расчеты осуществляются векселями и денежными средствами. 

Собственным потребителям электроэнергия отпускалась по тарифам, установленным решением департамента по ценам и регулированию тарифов Оренбургской области. Тарифы на электрическую энергию, отпускаемую ОАО «Оренбургэнергосбыт» потребителям Оренбургской области, присоединенным к сетям ОАО «Оренбургэнерго», ГУП «Оренбургкоммунэлектросеть» представлены в таблице 2.6.

Таблица 2.6

Тарифы на электрическую энергию
	№ п.п
	Категории потребителей
	Ед.изм.
	Диапазоны напряжения

	
	
	
	ГРУ
	ВН
	СН 1
	СН 2
	НН

	
	Базовые потребители

	1
	ОАО "Уральская сталь"
	

	
	одноставочный тариф
	коп/кВтч
	-
	94
	94
	-
	-

	2
	ЗАО "ЕЭСнК"- ОАО "Оренбургнефть"
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	одноставочный тариф
	коп/кВтч
	-
	101,85
	111,3
	140,7
	-

	
	Прочие потребители

	3
	одноставочный тариф
	коп/кВтч
	94
	111
	138,7
	153
	196

	4
	Бюджетные организации 
	коп/кВтч
	94
	109
	109
	109
	109

	5
	С/х производители 
	коп/кВтч
	111
	111
	111
	111
	111

	6
	Потребители занимающиеся выпечкой хлебобулочных изделий в сельской местности 
	коп/кВтч
	111
	111
	111
	111
	111

	7
	Объекты коммунальной сферы 
	коп/кВтч
	94
	111
	138
	150
	161

	
	Оптовые потребители-перепродавцы

	8
	ЗАО "Оренбургсельэнергосбыт"
	коп/кВтч
	9,7
	9,7
	9,7
	9,7
	9,7


С 1 сентября 2006 года в соответствии с [7] расчет за электрическую энергию на розничном рынке осуществляется по двум видам тарифов: по регулируемым ценам, установленным департаментом по ценам и регулированию тарифов – в рамках планового баланса покупки электрической энергии и нерегулируемым (свободным) ценам. 

В соответствии с главой 7 [7], поставка электрической энергии гражданам-потребителям и приравненным к ним в соответствии с нормативными правовыми актами в области государственного регулирования тарифов группам потребителей в объеме всего фактического потребления осуществляется по регулируемым тарифам. Остальной объем электрической энергии, приобретаемый по регулируемым ценам на оптовом и розничных рынках, поставляется по регулируемым ценам на розничных рынках пропорционально объему фактически потребленной этими покупателями за соответствующий расчетный период текущего года электрической энергии. 

Динамика изменения тарифов по основным категориям потребителей представлена в таблице 2.7 и на рисунке 2.5.

Таблица 2.7

Динамика изменения тарифов по основным категориям потребителей

	Тарифные группы
	2005г.
	2006г.

	Промышленные потребители более 750 кВа, коп/кВтч
	99,82
	110,7

	Промышленные потребители менее 750 кВа, коп/кВтч
	123,95
	134,6

	Непромышленные потребители, коп/кВтч
	116,73
	134,3

	Сельскохозяйственные потребители, коп/кВтч
	88,99
	111,2

	Население, коп/кВтч
	59,9
	97,1

	Населенные пункты, коп/кВтч
	66,58
	83,3
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Рис. 2.5 - Потребление электроэнергии в разрезе категории потребителей

Анализ основных показателей работы ОАО «Оренбургэнергосбыт» показывает заметное увеличение полезного отпуска по сравнению с аналогичным периодом 2005 года на 11% или 580 млн. кВтч. За отчетный период величина полезного отпуска электроэнергии составила 11 617 млн. кВтч.

Как видно из графика, увеличение потребления наблюдалось по следующим отраслям народного хозяйства:

- топливная промышленность - 24%;

- черная металлургия – 26%;

- цветная металлургия -1%;

- химия и нефтехимия - 8%;

- машиностроение и металлообработка – 15%;

- сельское хозяйство – 55%;

- железнодорожный транспорт - 3%;

- строительство – 48%;

- население – 50%.

Наибольший удельный вес в полезном отпуске электроэнергии занимают следующие группы потребителей: промышленность - 63%, население - 10%, транспорт и связь - 10%, сельское хозяйство – 3 %, ЖКХ - 5%. Удельный вес прочих потребителей в общем объеме электропотребления не превышает 8%. Структура полезного отпуска электроэнергии группам потребителей показана на рис. 2.6.
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Рис. 2.6 - Структура полезного отпуска электроэнергии

В структуре абонентской задолженности наибольший удельный вес занимают следующие группы потребителей: промышленность – 16%, сельское хозяйство - 4%, транспорт и связь - 6%, ЖКХ - 6%, население – 44%, прочие отрасли - 23% (см. рис.2.7).
[image: image12.emf]Структура абонентской задолженности по отраслям за 2006г.

 Промышленность

Сельское хозяйство

Транспорт и связь

Жил-ком.хоз

Население

Прочие отрасли


Рис. 2.7 – Структура дебиторской задолженности по отраслям 

Увеличение доли структуры абонентской задолженности в 2006 г. наблюдается по отраслям промышленности, транспорту. Основная причина это отказ части потребителей оплачивать электропотребление по свободным ценам и вступление в силу постановления правительства РФ [7] в части изменения сроков оплаты.

Основную часть в структуре дебиторской задолженности составляет текущая задолженность – 79%, при этом изменение структуры дебиторской задолженности по сравнению с 2005 годом незначительно (см. рис.2.8).

[image: image13.emf]Структура дебиторской задолженности за 2005- 

2006гг.

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

текущая рабочая мораторная мертвая

2006г.

2005г.


Рис. 2.8 – Структура дебиторской задолженности 

вырезано

- он самостоятельно прогнозирует ситуацию, опираясь на информацию других подразделений, получая ее в том объеме, в каком он ее закажет у них. Он должен принимать решения, основанные на фактах, при этом система их сбора должна быть оптимальной и обеспечивать их достоверность;

- чтобы разобраться в ситуации и правильно принять решение, лидер должен на месте своими глазами все увидеть, самому проверить критичные для принятия решения данные, лишь тогда понимание ситуации будет подлинным, а не поверхностным;

- при принятии решения он должен попытаться удовлетворить потребности всех заинтересованных сторон, в том числе интересы компании, ее учредителей, потребителей, партнеров по бизнесу, сотрудников, местное сообщество и общество в целом. Поэтому решение надо принимать не торопясь, на основе консенсуса, взвесив все возможные варианты. Надо стараться привлечь к обсуждению все заинтересованные стороны. Задача - собрать все мнения и идеи и подвинуть стороны принять единое решение. Такой принцип принятия решения занимает много времени и дает гарантии от управленческих ошибок и обеспечивает эффективную реализацию принятого решения;

- лидер, приняв решение, внедряет его немедля, обязательно доводя реализацию до конца;

- у него должно быть ясное видение будущего компании;

- он должен развивать и опираться на корпоративную культуру, основанную на философии компании;

- лидер должен создавать в коллективе атмосферу доверия, взаимопомощи, понимания того, что команда делает общее дело;

- предоставлять сотрудникам необходимые полномочия, ресурсы под них, включая в обязательном порядке право нижестоящих руководителей, самостоятельно формировать подчиненные команды, предлагать оптимальную структуру управления и взаимодействия как внутри команды, так и со смежными командами и специалистами с закреплением в стандартах компании. При этом объем полномочий должен быть адекватен объему ответственности, что должно быть отражено в системе отчетности и поощрения;

- лидер должен постоянно улучшать систему поощрения сотрудников, оценки и признания их вклада в деятельность компании;

- лидер должен постоянно улучшать информационный поток, прежде всего через оптимизацию взаимодействия внутри команды и со смежными командами, а также через автоматизацию потока;

- обеспечить непрерывное, системное, целевое обучение сотрудников, совместно с отделом управления персоналом составлять годовую программу обучения, а также вырабатывать методику обучения на рабочем месте, в том числе через систему наставничества. Обучение должно вести к повышению стандартов с их письменным закреплением;

- он должен ставить трудные, но достижимые цели и задачи перед сотрудниками, которые должны вызывать и поддерживать у сотрудников стремление к самосовершенствованию и постоянному улучшению деятельности.
Воспитание незаурядных людей и формирование команды, которая исповедует философию компании. Это предполагает создание корпоративной культуры с долговечными ценностной ориентацией и убеждениями, которые разделяют и принимают все члены команды. Для этого незаурядных людей и рабочие команды надо учить действовать в соответствие с корпоративной философией. Менеджмент компании должен трудиться, не покладая рук, над укреплением корпоративной культуры. Надо неустанно учить людей работать в команде на общую цель. Освоить работу в команде должен каждый.
Современная организация - система взаимодействующих команд, которые стремятся к поставленным компанией целям, беря на себя ответственность за решение определенного круга задач, постоянно делая улучшения, повышая компетентность сотрудников, сосредотачиваясь на создании ценности для потребителя. Каждый сотрудник и руководитель команды стремятся к улучшению имиджа компании у потребителей, местного сообщества и общества в целом. При этом надо четко понимать, что реализация этого принципа начинается с выстраивания системного подхода к улучшению каждого сотрудника – выстраивания вектора его потребностей на цели компании, совершенствование его личных качеств, знаний, навыков и умений. Не маловажную роль тут играет постоянное совершенствование рабочего места «среды обитания» рабочей зоны путем не только инвестиционных вложений, но и жесткого контроля над поддержанием порядка, соблюдения трудового режима, системы документооборота, требований трудового контракта и стандартов компании. В совокупности указанный подход дает людям удовлетворение от своей работы.

Уважать своих партнеров по бизнесу, ставить перед ними трудные задачи и помогать им совершенствоваться. Создавая для своих партнеров по бизнесу, в том числе для сетевых компаний, оказывающих услуги по передаче электроэнергии, условия, стимулирующие их рост, развитие, создание стандартных условий взаимной работы, обеспечиваются не только качественное энергоснабжение, но и качественное оказание услуг, связанное с энергоснабжением. Компания должна ставить перед ними задачи и требовать их решения для достижения указанной цели. Компания не сможет повысить свою результативность без своих партнеров по бизнесу. Применение этого принципа предполагает - отбор партнеров; установление с ними таких отношений, которые балансируют краткосрочные выгоды с долгосрочными соображениями сотрудничества; оптимизацию обмена прозрачной и достоверной информацией и планами на будущее; совместное достижение ясного понимания требований потребителя; постоянный поиск улучшения сотрудничества, признание достижений партнера.

2. СОЗДАНИЕ СИСТЕМЫ ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ ОАО «ОРЕНБУРГЭНЕРГОСБЫТ»
2.1. Концепция создания системы организационного развития
Концепция создания системы организационного развития ОАО «Оренбургэнергосбыт» основана на видении, миссии и философии и рассчитана на период 5 лет. В системе организационного развития должна быть отображена информационная модель текущего состояния компании («как есть»), сформирована и зафиксирована целевая модель («как должно быть»). 
Видение – это представление о целевом состоянии компании через 5 лет. На основании анализа производственного и экономического потенциала можно выделить следующие основания видения компании:

- закрепленной действующим законодательством целевой модели рынка электроэнергии;
- модели развития бизнеса энергосбытовой компании, положенной в основу методики оценки пакета акций энергосбытовых компаний, принадлежащих ОАО РАО «ЕЭС России» и выставляемых на продажу, разработанной компанией «Делойт энд Туш» и принятой ОАО РАО «ЕЭС России»;

- модели развития ОАО «Оренбургэнергосбыт», предложенной топ - менеджментом компании.

Опираясь на второй принцип философии компании (в силу, которого стратегические цели выстраиваются в иерархи: финансовые – клиентские - цели внутренней организации работы - инновационные цели - социальные цели - цели создания и увеличения нематериальных активов) концепция построения системы организационного развития предусматривает следующую последовательность решения задач.

1. В области финансов. Расчет динамики основных финансовых показателей и факторов, влияющих на их изменение, в прогнозируемом периоде.

2. ОАО «Оренбургэнергосбыт» должна удовлетворить в течение последующих 5 лет ожидания инвестора по возврату денежных средств, вложенных в покупку компании. Компания должна продолжать вести бизнес розничной продажи электроэнергии, как гарантирующий поставщик. Уход крупных потребителей на оптовый рынок электроэнергии компания к 2011 г. приведет к потере 49,54 % от валовой выручки. Решение этой проблемы согласно методике «Делойт энд Туш» будет компенсироваться ростом сбытовой надбавки по оставшимся потребителям, при этом рост будет происходить опережающими темпами и сбытовая надбавка к 2011 г. составит 4,2% от среднего тарифа.

вырезано

Блок 1 является блоком третьего порядка, т.е. для разработки методики он имеет ситуационное практическое значение, учитываемое после блоков высшего порядка. Для эффективного функционирования методики блок перепроверяется относительно часто.

Блок 2. Исходные условия функционирования организаций.

1. Преобладание функционально-ориентированной структуры управления.
2. Преобладание авторитарного и технократического стилей управления.
3. Устаревшие основные фонды.

4. Большая роль личных связей.

5. Сравнительно большой риск радикальных изменений.

Блок 2 является блоком третьего порядка, т.е. для разработки методики он имеет ситуационное практическое значение, учитываемое после блоков высшего порядка. Для эффективного функционирования методики блок перепроверяется относительно часто.

Блок 3. Согласно анализу, проведенному в работе, оптимальную для разработки и внедрения организационных преобразований методологию предлагает управление проектами.

Блок принадлежит к главному, методологическому порядку и проходит редкую перепроверку. Из этого вытекает важность изначально правильного выбора методологических основ.

Блок 4. Использование существующих зарубежных и отечественных методик и инструментов управления изменениями:

1. Методика процессно-ориентированного организационного развития.
2. Реинжиниринг бизнес-процессов.

3. АВС-методология и функционально-стоимостной анализ.

4. Организационный инструментарий управления.

5. Управление знаниями и социально - психологические методы.

6. Отечественный опыт внедрения организационных изменений и другое.

Блок относиться ко второму порядку, его актуализация более прогрессивными методами и инструментами может способствовать росту эффективности управления изменениями. Принципиально важным является полное формирование портфеля методик и инструментов управления организационными изменениями.
Блоки 3 и 4 представлены как методико-инструментальная основа развития организации.

Блок 5. Ориентация на прогрессивные модели управления:

1. TQM.

2. ЛТ.

3. Логистическое и маркетинговое управление.

4. Современные информационные технологии.

В качестве целевого направления развития необходима ориентация на прогрессивные модели управления или некий другой объект приложения усилий по изменению (например, качество, производительность, ликвидации «узких мест»).

Блок 6. Комплекс требований, условий и ограничений к методике определяется областью ее применения, окружающей и внутренней средой организации.
Фильтр. Необходимость адаптации зарубежного и отечественного опыта управления организационными изменениями к условиям конкретной организации.
Основной идеей предлагаемой методики является развитие организации на основе постоянного мониторинга ее деятельности и проектно-ориентированной ликвидации «узких мест» (далее УМ) в производстве и управлении в рамках общей программы развития организации. УМ является аналогом применяемого в некоторых моделях управления изменениями поиска проблемы функционирования.

Под УМ в методике понимается производственный или управленческий процесс, который:

а) обладает ограниченной, критической пропускной способностью и не позволяющий использовать имеющиеся производственные мощности в полном объеме;
б) имеет низкий уровень зрелости, который приводит к регулярным срывам бизнес-процесса.
Природа УМ аналогична критическому пути реализации проекта, перенесенного на производственный процесс. Если представляется возможным совершенствовать конкретный проект, работая над оптимизацией его критического пути (чаще всего это уменьшение сроков реализации при сохранении уровня качества), то соответственно возможно оптимизировать организацию, работая над ликвидацией указанных УМ.
В отличие от многих современных методик реформирования организаций (реинжиниринг бизнес-процессов, проекты организационного развития и др. [24, 27, 28]) предлагаемая методика не предлагает глобальных и дорогостоящих проектов изменений в организации и относительно проста в использовании.
Алгоритм применения проектно-ориентированной методики представлен на рис. 3.2.


Рис. 3.2 - Общая схема применения методики проектно - ориентированного развития организации на основе постоянного мониторинга и ликвидации УМ
Основной методико-инструментальный портфель, который предназначен для обработки информации на всех этапах функционирования методики содержит компоненты, основывающийся на методологии управления проектами и применяющий методы и инструменты проектного управления, организационного инструментария управления, управленческого учета, стратегического менеджмента, бенчмаркинга, функционально-стоимостного анализа, реинжиниринга бизнес-процессов и организационного развития [25, 28, 32, 34].
К особенностям проектов ликвидации УМ по сравнению с традиционными проектами следует отнести:
- этапы жизненного цикла проектов имеют нестандартную продолжительность и глубину разработки;
- повышенная степень уникальности проектов ликвидации УМ по причине особенностей областей приложения;
- меньшая степень изменения состояния системы от исходного до желаемого;
- относительно короткий жизненный цикл проектов ликвидации УМ по времени;
- широкий, разнопрофильный методико-инструментальный портфель разработки и реализации.

Целесообразность описания разработки, реализации и контроля проектов ликвидации УМ в виду широкого освещения в многочисленных источниках не приводится. Это можно сжато изложить следующим образом:
- фазы проекта УМ выполнялись в полном соответствии с разработанными в рамках проектного управления методами и инструментами, которые достаточно подробно исследованы и опробованы на практике отечественными и зарубежными учеными;
- проекты ликвидации УМ производства и управления являются некоторым упрощением по отношению к «традиционным» проектам вследствие сроков разработки и реализации, глубины изменения систем из исходного в желаемое состояние;
- каждый проект ликвидации УМ обладает высокой степенью уникальности, свойства изменяемой подсистемы позволяют привлекать разнообразный инструментарий из различных областей науки.
Для методики проектного подхода к развитию организации свойственен многовариантный целевой подход, характерный для рыночной экономики. Но если в рыночной экономики данный процесс имеет стихийный характер, то в рамках конкретного предприятия должны быть созданы структуры, управляющие реализацией рыночного потенциала организации.

В работе предлагается решение вопроса за счет создания отдела развития в рамках организационной структуры организации.

Рис. 3.3 – Структурное положение отдела развития в организационной структуре предприятия
Основными положениями, которые нужно соблюдать, при этом являются:
- защищенность от давления руководителей функциональных отделов;
- подчиненность высшему руководству;
- полнота предоставляемой информации;
- гибкая система прав, полномочий и ответственности;
- высокий авторитет профессионализм сотрудников отдела;
- открытость отдела для обсуждения организационных отделов.

2.2. Особенности применения методики развития
в ОАО «Оренбургэнергосбыт»
Применение разработанной методики проектно-ориентированного развития организации осуществляется в рамках комплекса работ соответственно общей схеме функционирования методики по диагностике организации, мониторингу «узких мест» производства и управления.

Применение методики развития компании послужило основой разработки стратегии изменений ОАО «Оренбургэнергосбыт».
Диагностика организации проводилась на базе следующих инструментальных данных: матрице SWOT – анализа с количественными оценками, организационной структуре компании, анализе стратегических зон хозяйствования с помощью матрицы BCG, профиле сравнения организации с основными конкурентами.

В результате общей диагностики можно сделать следующие выводы:
- Матрица SWOT – анализа показывает, что организация обладает средними показателями сильных и слабых сторон, характерных для данного бизнеса. Сильные стороны характеризуют правильность общего направления развития организации, слабые показывают угрозы нестабильности клиентской базы, конкуренция между энергоснабжающими компаниями.
- Представление организационной структуры организации в графическом виде явилось сложной задачей, т.к. отобразить весь спектр подчиненностей и сотрудничеств в нестабильной организации практически невозможно. Анализ обнаружил необходимость систематизации деятельности сотрудников, пересмотра должностных инструкций и проверке необходимости некоторых рабочих мест в осуществляемом мега-бизнес-процессе.
- Анализ стратегических зон хозяйствования с помощью матрицы BCG показал, что организация теряет долю перспективного рынка поставки электроэнергии, что является показателем слабой работы менеджеров.

- Профиль сравнения организации с основными конкурентами показал, что организация имеет хорошие показатели среди основных конкурентов.

- Анализ мега-бизнес-процессов организации показал систематическое искажение их на практике вследствие нечеткого выполнения функций исполнителями, дублирования функций и уникальности складывающихся ситуаций.
На основании полной диагностики организации и мониторинга УМ первого и второго порядков были выделены наиболее критические УМ. Критериями выделения служили:

- частота срывов в бизнес – процессах;

- материально исчисляемые убытки срывов в бизнес – процессах;

- условно исчисляемые убытки. Для УМ материальная оценка имеет качественный характер.

Анализ группировки УМ показал, что многие из них имеют общие корни и могут быть устранены в рамках одного проекта. В таблице 3.2 выделены наиболее актуальные проекты развития для достижения сохранения эффективности управления изменениями.

Таблица 3.2
УМ и предлагаемые меры по их ликвидации

	Выделенное УМ
	Предлагаемые проекты оптимизации деятельности

	1
	2

	- Дублирование функций и частичное невыполнение поставленных задач;
- Нечеткое понимание работниками своих обязанностей, функций и прав;
	Проект №1 оптимизации организационной структуры организации:
- разработка должностных инструкций сотрудников;
- устранение дублирования функций; 

- выбор наиболее соответствующего модернизированной организационной структуре стиля управления;


Продолжение таблицы 3.2
	1
	2

	- Некачественное выполнение персоналом дополнительных заданий руководства;
- Невозможность качественного выполнения работы из-за чрезмерной нагрузки;
	- перемещения сотрудников в рамках организационной структуры (с возможным увольнением) в соответствии с квалификацией и объемами выполняемых работ;
- рациональное распределение объемов работ (в том числе дополнительных) между сотрудниками с оптимизацией системы стимулирования. 

	- Высокая себестоимость услуг;
	Проект №2 снижения себестоимости:
- сокращение штата сотрудников;
- разработка новых схем перевозки;
- снижение рисков посредством формирования группы экспедиторов и таможенных брокеров;
- установление контроля по расходованию фондов организации;
- пересмотр систем мотивации / оплаты сотрудников;
- пересмотр договоров с поставщиками и клиентами;
- реализация невостребованных запасов на складе по сниженным ценам.

	- Отсутствие товара на складе под срочные заказы;
- Отсутствие оборотных средств под оплату производителям;
	Проект №3 постановки системы планирования 

поставок и оплат с помощью программных продуктов (например, MS Project).


Продолжение таблицы 3.2
	1
	2

	- Долгое извлечение необходимой информации, ее неточность;
	Проект №4 формирования общей базы данных с иерархическим доступом на основе единого сервера

	- Срыв поставок из-за действий партнеров; 

- Отказ клиентов платить во время;
	Проект №5 пересмотра договоров с экспедиторами и клиентами с проработкой системы скидок и штрафных санкций.

	- Большие дополнительные финансовые вложения в новых проектах
	Освоение методологии Управления проектами и проектной формы управления в соответствующих случаях 


В работе дается общее описание проектов ликвидации УМ, календарные графики их внедрения в рамках потока проектов развития. 

Для оценки эффекта применения методики проектно-ориентированного развития организации применялись качественные и количественные характеристики деятельности организации (см. таблица 3.3, таблица 3.4).
Таблица 3.3

вырезано

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, в результате выполненной квалификационной работы была достигнута поставленная цель и решены задачи для достижения этой цели.
По итогам квалификационной работы можно сделать следующие выводы.
1. На основе анализа широкого круга источников, посвященных исследованию научных основ управления изменениями организации определена экономическая сущность понятия менеджмента изменениями. Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, производственных процессов, структуры и культуры любой социально-экономической системы, включая частные и государственные предприятия. Менеджмент изменений занимается специфическими вопросами управления предприятием, включая организационные, кадровые, коммуникационные и информационные аспекты.
2. Обосновано, что одним из перспективных направлений в научно-практической области управления изменениями занимает направление организационного развития предприятия. Содержание квалификационной работы посвящено раскрытию вопроса о методологическом базисе системы организационного развития предприятия.
3. Проведенная классификация методов и инструментов организационного развития предприятия позволяет произвести обоснованный концептуальный выбор принципов закладываемых в создание системы организационного развития, обосновать выбор проектного подхода к разработке методики управления изменениями.

4. Макроэкономический обзор тенденций развития российского энергетического сектора экономики позволяет сделать вывод о необходимости использования сложившейся ситуации для ускоренного развития организаций. Упущенные возможности перестройки систем организаций на новые рыночные механизмы будут иметь мультипликаторный эффект отставания от мирового сообщества по многим направлениям.
5. Проведен анализ текущего состояния энергетической отрасли экономики России, который дает возможность сделать вывод, что данная отрасль в настоящий период времени находиться на этапе реформирования, а это означает, что исследования, проводимые по вопросам управлениям изменениями, которые касаются предприятий данной отрасли, являются актуальными и востребованными практической деятельность энергоснабжающих компаний.
6. В соответствии с поставленной целью и выбранным объектом исследования в квалификационной работе на основании обширного фактического и информационного материала проведен анализ экономического и производственного потенциала компании ОАО «Оренбургэнергосбыт». Анализ показал, что данное предприятие находиться на начальной стадии реформирования, менеджмент компании осуществил первоначальные шаги по разработке миссии, цели и философии организационных изменений на пути реформирования предприятия к рыночным отношениям, отношениям жесткой конкуренции на энергетическом рынке.

7. Исходя из предыдущего пункта выводов и анализа текущего состояния предприятия становиться очевидным, что для предприятия на текущем этапе реформирования жизненно важным является создание системы управления организационными изменениями, выбор методологии ее построения, выбор инструментов осуществления процесса управления изменениями. В третьем разделе квалификационной работы предлагается обоснованный вариант реализации системы управления изменениями и как основа этой системы методика реализации реформирования.
8. Сформулирован и описан общий алгоритм разработки методики организационного развития. Разработаны требования к методике развития российской организации.
9. Обосновано применение концепции проектно-ориентированного подхода к управлению развитием организации посредством мониторинга и ликвидации «узких мест» в производстве и управлении.
10. Соответствующей для разработки и применения организационных изменений общей методологией является методология управления проектами.
11. Для эффективного применения методология управления проектами предлагается дополнить ее современными методами и инструментами развития и преобразования организаций. Предлагаемой методикой развития организации, соответствующей выдвинутым требованиям, является методика проектно-ориентированного развития организации, общее описание которой предлагается в работе. Особенности проектного подхода к развитию организации расширяют область применения методологии управления проектами и способствуют ее дальнейшему развитию.
12. Особенности развития и функционирования российских организаций способствуют выдвижению дополнительных условий и требований к процессам развития и преобразования. Учет указанных требований определяет жизнеспособность и эффективность возможных методик развития организаций.
Достоверность полученных научных результатов основывается на репрезентативном массиве статистического материала, касающегося практики организационных изменений на российских организациях; использовании теоретических и практических работ ведущих специалистов соответствующих областей науки; результатах, полученных в ходе внедрения разработанной методики.
Теоретическая и практическая значимость результатов работы состоит в развитии теории проектного подхода к управлению развитием социально - экономических систем с учетом специфики внешнего окружения. Практические разработки направлены непосредственно на совершенствование систем управления российских организаций. Практическая значимость полученных результатов в квалификационной работе также заключается в том, что они могут быть использованы на предприятии ОАО «Оренбургэнергосбыт» и на других региональных предприятиях подобного типа.
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Мониторинг УМ функционирования организации:


- расчетный способ (АВС/АВМ – методология, расчет производственного и управленческого потенциала);


- экспертный расчет;


- анализ конкурентов и другое





Разработка и реализация проектов в соответствии с программой развития организации
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Пакет макетов проектов для ликвидации УМ второго порядка








Пакет макетов проектов для ликвидации УМ первого порядка





Поиск несоответствий подсистем организаций концепции стратегического развития (найденные несоответствия принимаются за УМ первого порядка





Разработка концепции стратегического развития организации





Общая диагностика организации:


- ситуационный анализ;


- организационно-управленческий анализ;


- финансово-экономический анализ;


- производственно-хозяйственный анализ;


- анализ соответствия миссии и стратегических задач организации требованиям внешней и внутренней среды
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