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Аннотация. Статья посвящена переходу предприятия к стратегическому управлению. Рассматривается влияние внешней и внутренней среды на систему управления промышленного предприятия в современных условиях. Предлагается механизм перехода предприятия к стратегическому управлению при согласованности процессов наращивания производственного потенциала и осуществления стратегии предприятия.

Abstract. This paper has considered an enterprise turning to a strategic management. The article is divided into two parts. The first part handles an internal and external environment influence on an enterprise control system in modern conditions. The second part suggests a mechanism of enterprise turning to a strategic management in coordination with a production potential growing and an enterprise strategy realization.

1. Введение

Развитие управления предприятием осуществляется в зависимости от меняющегося характера задач, которые выдвигаются в ходе изменений, происходящих во внешней и внутренней среде. Чем менее стабильно окружение, выше темп изменений и менее предсказуемо будущее, тем выше должна быть степень реагирования и адаптации организации. История эволюции управления демонстрирует развитие управляющих систем в сторону их усложнения, так как изменение насыщенности товарного рынка, усиление конкуренции, возрастающее влияние внешних факторов требует появления новых функций, усложнения организационных структур, расширения спектра используемых методов управления.

Кроме этого, осознавая возрастающую роль личности работника на предприятии, руководство фирм в странах с рыночной экономикой все большее внимание стало уделять демократизации управления. Практическое применение положений теории школы "человеческих отношений", изучение организации как социальной системы, усиление внимания к организационной культуре, участие рядовых работников в управлении, прибылях, собственности позволило фирмам, проповедующим демократию, достичь высоких результатов в своей деятельности.

2. Влияние среды на систему управления

В России при переходе экономического строя от действовавшей десятилетиями административно-командной системы управления к рыночным отношениям условия деятельности предприятий резко изменились. Большое влияние на их функционирование сейчас оказывает внешняя среда. Для каждого предприятия большое значение имеет общее состояние экономики страны, скорость проведения экономических реформ, государственное регулирование их деятельности.

Особую роль играют изменения, происходящие в непосредственном окружении, основными компонентами которого являются поставщики, потребители, конкуренты, рынок рабочей силы (Виханский, 1996). Именно эти факторы внешней среды в значительной степени воздействуют на внутреннее состояние предприятия и предопределяют стратегию и тактику его деятельности.

Состояние факторов непосредственного окружения организации в условиях рыночных отношений различно. Цивилизованные рыночные отношения предоставляют возможности развития предприятия, обеспечивая предложение квалифицированной рабочей силы, которое удовлетворяет спрос предприятий, выбор надежных поставщиков сырья, материалов, комплектующих изделий требуемого качества по доступным ценам, выбор рынков сбыта, что позволяет полностью сформировать портфель заказов. Квалифицированные специалисты службы маркетинга обеспечивают постоянное изучение запросов потребителей, а также существующих и потенциальных конкурентов, что способствует повышению конкурентоспособности производимых товаров.

В рыночных условиях непосредственное окружение является изменчивым, происходящие в нем перемены вызывают определенные преобразования во внутренней среде предприятия и ставят новые задачи перед управляющей системой. Разрыв большей части традиционных связей с поставщиками требует поиска новых партнеров по материально-техническому снабжению.

Потеря государственного заказа вызывает необходимость поиска рынков сбыта, что осложняется проблемами, связанными с вывозом продукции за рубеж. Для привлечения потребителей нужна реклама, предпродажное и послепродажное обслуживание. Сильная конкуренция диктует необходимость изучения конкурентов, их продукции, а также потребностей покупателей, что может повлиять на изменение или расширение номенклатуры производимых предприятием товаров, освоение новой продукции.

Однако изучение конкурентов в настоящее время осуществляется в основном на недостаточном уровне из-за нехватки необходимой информации и квалифицированных специалистов. Рынок рабочей силы в период реформирования экономики существенно увеличился за счет большого числа безработных, квалификация которых зачастую не удовлетворяет спрос предприятий. Ситуация усугубляется отсутствием средств на оплату труда необходимых специалистов.

Изучение микросреды предприятий с позиции анализа состояния имеющихся производственных ресурсов и элементов системы управления в различных условиях хозяйствования (исследование проводилось на примере 16 промышленных предприятий Белгородской области) показало следующее. В качестве основных моментов, характеризующих деятельность предприятий в условиях развитых рыночных отношений можно назвать нацеленность на потребителей и наличие свободных денежных средств. Использование собственных финансовых ресурсов, возможность привлечения инвесторов и получения кредитов позволяет осуществлять: постоянное обновление устаревшего оборудования, поиск новых перспективных технологий, совершенствование коммуникаций, расширение производственных площадей, оплату труда высококвалифицированных специалистов и т.д. Кроме того, предприятия стремятся к тому, чтобы производство было рентабельным, и производственная структура отвечала требованиям выпуска конкурентоспособной продукции.

Но в то же время необходимо отметить, что в условиях рыночных отношений потенциал системы управления должен характеризоваться следующим состоянием ее элементов:

• наличие разнообразной, систематически получаемой информации о возможностях и угрозах внешней и внутренней среды;

• аппарат управления укомплектован необходимыми работниками высокой квалификации; 

• организационная структура управления отвечает стратегии развития и способна реагировать на изменения внешней и внутренней среды.

Должен также быть высокий функциональный потенциал отделов и служб:

• высокий уровень технической оснащенности аппарата управления;

• комплексное использование методов управления, направленное на достижение целей предприятия.

Совокупность перечисленных факторов внутренней среды позволила бы предприятиям выпускать пользующуюся спросом продукцию и получать прибыль путем постоянной адаптации предприятия к изменениям во внешней среде.
В сложившихся условиях хозяйствования выживание большой части предприятий Белгородской области осуществляется при преимущественном производстве той продукции, которую они могут изготовить за счет реализации своих технических возможностей. Это вызывает необходимость решения следующих задач:

1) Увязка общих ресурсов предприятия с требованиями производства.

2) Модернизация продукции, исходя из своих технических возможностей.

3) Согласование номенклатуры выпускаемой продукции с потребностями покупателей.

4) Разработка новых видов товаров на базе старой технологии.

Однако технология изготовления продукции в настоящее время испытывает большое влияние со стороны внешней среды. В условиях командно-административной экономики предприятия работали на практически закрытый рынок, где реализовывалась любая продукция. Сейчас внутренний рынок стремительно заполняется импортной продукцией, выгодно отличающейся от отечественных товаров дизайном, упаковкой, комфортностью использования, а зачастую и качественными (техническими) параметрами. Все это обусловливает необходимость пересмотра традиционных подходов к изготовлению изделий.

Отсутствие финансовых возможностей не позволяет предприятиям осуществить необходимую реконструкцию производства, обновление оборудования, наращивание производственных мощностей и т.д. Состояние производственных ресурсов большей части исследуемых предприятий в условиях переходного периода можно охарактеризовать следующим образом:

• технические ресурсы – в основном устаревшее оборудование, невозможность его обновления из-за отсутствия средств;

• технологические – стремление предприятий выпускать продукцию в рамках старой технологии;

• финансовые – отсутствие денежных средств, сложность получения кредитов из-за высоких банковских процентов, невозможность привлечения инвесторов из-за нестабильности в стране;

• пространственные – недостаточное использование производственных площадей из-за сокращения производства товаров, невозможность улучшения коммуникационных систем;

• кадровые – качественный состав рабочих значительно ухудшился в связи с уходом квалифицированных работников;

• структура производства – практически не меняется, убыточные производства ликвидируются мало.

Для решения проблем, вызванных влиянием внешней среды, особое значение имеет потенциал системы управления. Необходимы развитая система маркетинговых исследований и разветвленная рекламная, а также информационная службы, которые укомплектованы высококвалифицированными специалистами, имеющая высокий потенциал система НИОКР, гибкая структура управления и др.

Однако в настоящее время элементы управляющей системы предприятий находятся в следующем состоянии:

• Информационное обеспечение – неполная, недостаточная и несвоевременная информация о факторах внешней среды. Данные о состоянии микросреды предприятия зачастую аналитически не обработаны.

• Кадры управления – руководители различных уровней не в полной мере соответствуют требованиям производства. Нехватка специалистов узкой направленности (в области маркетинга, сбыта, рекламы, отслеживания и обработки информации).

• Структурно-функциональное обеспечение – локальные изменения в организационной структуре предприятия (создание или расформирование отделов, изменение функций) не дают положительных результатов. Необходимость реализации функций маркетинга, продвижения и сбыта товаров, отслеживания и обработки информации и др. не всегда закреплена структурно. Уровень развития данных служб недостаточен. 

• Техника и технология управления – медленное внедрение компьютерной техники из-за отсутствия финансовых средств. Недостаток программного обеспечения. 

• Методы управления – использование, в основном, административных и экономических методов управления. Практически не применяются социально-психологические методы.

В условиях нестабильного окружения резко возрастают требования к работникам аппарата управления, тогда как на данном этапе наблюдается ухудшение его качественного состава. В сложившейся ситуации необходимо постоянное повышение квалификации работников, а в некоторых случаях – их переквалификация, чтобы они могли ориентироваться в быстро изменяющейся обстановке и способствовать эффективному развитию предприятия.

Кроме того, для успешного функционирования предприятия нужна активизация всех членов трудового коллектива, повышение их самоотдачи, направленность на творческий подход к решению проблем (Виханский, 2000; Кошкин, 2000; Уотерман, 1988; Якокка, 1990). Достичь этого возможно путем привлечения работников к управлению предприятием, участием их в собственности, в прибыли.

Заинтересованность в улучшении конечных результатов труда и способах их достижения должна поддерживаться совокупностью используемых методов управления, стимулирующих у работников не только добросовестное выполнение своих обязанностей, но и инициативность, выбор оптимального решения поставленных задач и т.д. (Байе, 1999; Бовыкин, 1997; Друкер, 2000; Мартиянова, 1997; Планкетт, 1984; Тихонравов, 1997; Управленческое консультирование, 1992; Уткин, 1999; 1997). Большую роль в этом процессе играет создание соответствующего климата в организации, то есть таких норм поведения и ценностных ориентиров, которые будут способствовать новаторству работников (и не только аппарата управления) и их приспособляемости к изменениям.

3. Структурно-функциональные формы стратегического управления

Поскольку решение многих вопросов, являющихся ранее прерогативой министерств, перенесено на уровень основного звена, значительно возросла нагрузка на аппарат управления. Увеличился объем новых работ по изучению внешней, по отношению к организации, среды, состояние самого производственного объекта изучается более тщательно с позиции его потенциальных возможностей.

Особой задачей системы управления становится разработка долгосрочной стратегии поведения предприятия, направленной на обеспечение его эффективного функционирования в будущем, постоянная корректировка текущей деятельности в соответствии с выбранной стратегией. Аппарат управления должен также осуществлять координацию действий субъекта и объекта управления и их полномочий, организацию коммерческой и производственной деятельности, стимулирование и активизацию работы персонала. Необходимость выполнения новых функций или работ объективно обусловливает структурно-функциональные изменения в системе управления. На данном этапе развития управленческой науки выделяются два типа организационных структур: механический, называемый еще бюрократический (иерархический), и органический (адаптивный) (Гительман, 1999; Гончаров, 1997; Кабушкин, 1996; Менеджмент…, 1998; Мескон и др., 1994; Мильнер и др., 1983; Мильнер, 1994). Механические структуры характеризуются четким разделением труда, жесткой иерархичностью управления, наличием формальных правил и норм поведения, подбором кадров по их деловым и профессиональным качествам, централизованным принятием решений, узко определенной ответственностью в работе.

Самой распространенной и действующей в настоящее время в России разновидностью структуры механического типа является линейно-функциональная, основа которой – линейные подразделения, осуществляющие в организации основную работу, а также функциональные службы, их обслуживающие (финансы, кадры, планирование, сбыт и т.д.). Опыт применения данных структур показал, что они наиболее эффективны там, где персонал выполняет часто повторяющиеся, практически не меняющиеся задачи и функции, предприятие является монопродуктовым и монорынковым, а также существует несложное и нединамичное внешнее окружение.

Когда ассортимент продукции начинает расширяться, увеличивается нагрузка на аппарат управления, реакция на внешние изменения ослабляется, возникают конфликты между функциональными службами. Поэтому в условиях увеличения размеров предприятий, диверсификации их деятельности, усложнения технологических процессов и изменения рынков сбыта более эффективной является дивизиональная структура, основанная на выделении производственных подразделений, сконцентрированных на определенном продукте (рынке, потребителе).

Дивизиональная структура характеризуется сочетанием централизованной координации с децентрализованным управлением, что позволяет высшему руководству заниматься стратегическими вопросами, тогда как подразделения осуществляют оперативное управление и несут ответственность за получение прибыли. Однако дивизиональные структуры управления привели к росту иерархичности, дублированию функциональных служб на высшем уровне и в отделениях. Кроме того, различные модификации структур механического типа не решают проблем координации функциональных служб по горизонтали, освобождения высшего руководства от оперативного контроля, повышения ответственности и расширения полномочий руководителей среднего и низшего звена.

Структуры управления органического типа являются гибкими, адаптивными, характеризуются небольшим количеством иерархических уровней, децентрализацией и участием работников в принятии решений. Основными структурами органического типа, используемыми сегодня, являются проектные и матричные, которые ориентируются на ускоренную реализацию сложных проектов и программ путем создания временных целевых или проектных групп (команд). Такие группы пользуются определенной свободой в организации своей деятельности, и после завершения проекта обычно распадаются. Данные структуры построены на принципе двойного подчинения: руководителю функциональной службы и руководителю проекта.
К недостаткам структур органического типа можно отнести сложность двойного подчинения, дробление ресурсов и др. Поэтому перестройке структуры управления на предприятии должен предшествовать анализ: целей организации, необходимости диверсификации своей деятельности, возможностей производства, изменчивости внешней среды, наличия потенциальных руководителей различных уровней соответствующей квалификации.

Как видно, организационная структура, как и вся система управления предприятием, зависит от внутренней сложности организации и динамичности внешнего окружения. Между ними существует тесная взаимодополняемость, что обусловливает необходимость изменения структуры параллельно с реорганизацией других элементов системы управления. Перестройка функционального разделения управленческого труда и его организационно-структурного воплощения предполагает проработку следующих вопросов: определение необходимого и достаточного состава функций управления, исходя из целей и основных задач организации, установление требуемого уровня централизации (децентрализации), распределение полномочий и ответственности. На основании этого проводится соответственная рационализация структурного оформления функций и связей между ними.

Таким образом, одной из тенденций развития управления является усиление внимания к внешнему окружению и проблемам, возникающим в связи с его изменением. При этом следует учитывать, что нельзя проводить параллель с соответствующим процессом, прошедшим на фирмах в экономически развитых странах, где внутренние проблемы сместились на второй план в связи с нестабильностью внешних условий. Уровень организации производства, труда и управления на фирмах этих стран достаточно высок, а также практически полностью реализованы имеющиеся резервы эффективного использования производственного потенциала. Так как уровень развития большей части отечественных предприятий не является таковым, необходимо уделять равнозначное внимание как внешним, так и внутренним факторам экономического роста. Такая ситуация влечет за собой усложнение управления.

Управлять окружением практически невозможно, но нужно искать способы влияния на рынок с помощью своего продукта, альтернативных стратегий, направленных на получение конкурентных преимуществ.

4. Условия осуществления стратегического управления предприятием 

Разработка стратегического плана развития должна сопровождаться поэтапным формированием потенциала предприятия, необходимого для реализации выбранной стратегии. 

На предприятиях Белгородской области, как и на большинстве российских предприятий, большее внимание уделяется вопросам соответствия производственного потенциала принятой стратегии, тогда как потенциал системы управления имеет огромное значение не только для ее разработки, но и для дальнейшей реализации.

На основе проведенных исследований рекомендуется подход к оценке степени сложности управленческих преобразований в зависимости от типа стратегии, основанный на сопоставлении выбранной стратегии с потенциалом системы управления, необходимым для ее реализации. Чем больше разрыв между имеющимся и требуемым управленческим потенциалом, тем выше степень сложности изменений. В табл. 1 предложен пример, иллюстрирующий такую оценку с использованием системы баллов: 1 балл соответствует преобразованиям невысокой степени сложности, 2 балла – средней и 3 балла – высокой степени сложности. 
Таблица 1. Степень кардинальности управленческих преобразований 
в зависимости от выбранной стратегии
Типы 
стратегий
Элементы системы управления


Информация
Кадры
Структурно-функциональноеобеспечение
Техника управления
Методы управления

Выживание
2
1
2
1
2

Стабилизация
2
1
2
1
2

Концентрированный рост
2
3
2
2
3

Интегрированный

рост
3
3
3
3
3

Диверсифицированный рост
3
3
3
3
3

Ликвидация
1
1
2
1
2

Например, для реализации стратегии выживания, которая применяется в случае, когда предприятие стоит на грани банкротства, необходимы жесткая централизация управления и концентрация власти. Данная стратегия предусматривает: пересмотр товарной политики, с целью приведения ее в соответствие требованиям рынка, ценовой политики, системы товаропродвижения; жесткую экономию затрат, сведение к минимуму капиталовложений, закрытие убыточных производств и др. Для ее осуществления необходима информация о потребностях рынка, движении товаров, внутренних ресурсах повышения интенсификации производства, т.е. практически тот минимум информации, который обычно имеется на предприятии. Кардинальных изменений не требуют и такие элементы, как кадры и техника управления. В этом случае необходимость проведения определенных преобразований вызвана существующей степенью развития данных элементов на предприятии (наличием или отсутствием компьютерной техники, программ обработки информации, квалифицированных специалистов маркетинговой службы и т.д.). Перемены в большей степени касаются структурно-функционального обеспечения, так как реализация стратегии выживания основывается на жесткой централизации управления, развитых функциях маркетинга, сбыта и др., а также методов управления, которые должны ориентировать на соблюдение режима строгой экономии, использование преимущественно интенсивных факторов развития производства.

Намного большей степенью кардинальности управленческих преобразований характеризуются стратегии роста. Это вызвано тем, что для их реализации необходимо не только наличие релевантной и достоверной информации о существующих и предполагаемых рынках сбыта, имеющихся и возможных конкурентах, технологических нововведениях, внутреннем потенциале предприятия и т.д., но и качественная ее обработка и систематизация, что, в свою очередь, предъявляет высокие требования к кадрам и технике управления. Функция сбора и обработки больших объемов информации нуждается в структурном оформлении (например, бюро системного анализа). Особое значение информация и техническая оснащенность имеют для стратегий роста, предусматривающих освоение новых видов продукции (стратегии диверсифицированного роста), что объясняется необходимостью прогнозирования спроса потребителей на новый товар.

В ходе реализации стратегий диверсифицированного роста объективно необходимым является коренное преобразование структурно-функционального обеспечения, так как для выпуска новой продукции требуется высокий уровень развития функционального потенциала, в частности, функций производства, маркетинга, снабжения, сбыта и др.

Речь идет не только о наличии соответствующего структурного подразделения с квалифицированными специалистами, но и отлаженности межфункциональных связей, выборе рациональной степени централизации (децентрализации), координации, изменении направленности деятельности соответствующих служб (так, например, отдел кадров должен сконцентрироваться не на приеме и увольнении работников, а на подготовке и переподготовке специалистов). Методы управления должны быть направлены, с одной стороны, на формирование стратегического потенциала предприятия, с другой – на активизацию всего трудового коллектива.

Проведение управленческих преобразований должно проходить поэтапно и носить упреждающий характер по отношению к реализации соответствующих стратегических решений, что позволит обеспечить качественное их выполнение в установленные сроки и повысить эффективность деятельности предприятий.

Содержание и последовательность работ по практическому осуществлению процесса стратегического управления, одной из основных задач которого является обеспечение своевременного наращивания потенциала предприятия для реализации общей стратегии, можно представить в виде нескольких блоков.
I. Разработка стратегического набора, определение этапов его реализации. Направлена на формирование системы стратегий (функциональных, ресурсных, продуктово-товарных), подкрепляющих базовую стратегию предприятия, и выделение этапов их осуществления. Для продуктово-товарных стратегий предусматривает модификацию базовой стратегии к основным производимым товарам (направлениям деятельности) с учетом жизненного цикла каждого из них.
II. Создание программы мер по снижению возможного сопротивления. Направлено на создание атмосферы поддержки перемен, понимания необходимости их проведения, учет интересов отдельных работников и/или их групп.
III. Определение мер по трансформации производственного потенциала. Предусматривает разработку конкретных мер по преобразованию составляющих производственного потенциала для каждого стратегического решения в соответствии с этапами его реализации, а также согласование их по срокам выполнения и источникам обеспечения.
IV. Разработка направлений наращивания управленческого потенциала. Обеспечивает разработку ряда мероприятий по изменению элементов системы управления для всех стратегических решений, а также их координацию по этапам реализации, срокам, источникам, исполнителям.
V. Оценка приоритетности мероприятий и последовательности их выполнения. Направлена на изучение потребности первоочередных преобразований составляющих производственного и управленческого потенциалов. Программа мер по их трансформации должна предусматривать обеспечение "нового" потенциала к началу реализации соответствующих этапов стратегических решений. При этом необходимо учитывать ограниченность ресурсов, а также взаимозависимость отдельных составляющих потенциала предприятия.
VI. Разработка комплексной программы по формированию стратегического потенциала организации, ее внедрение. Предусматривает учет всех продуктово-товарных, функциональных и ресурсных стратегий, входящих в стратегический набор предприятия, обеспечивает формирование стратегического потенциала в целом с указанием сроков и исполнителей.
VII. Создание системы стратегического контроля. Система стратегического контроля должна обеспечивать отслеживание изменений во внешней среде, контроль за ходом наращивания потенциала предприятия, пропорциональностью развития объекта и субъекта управления и их соответствием этапам выполнения стратегических решений, а также за этапами реализации общей стратегии развития. По результатам стратегического контроля, направленного на оценку достижения поставленных целей, может проводиться корректировка принятых решений и процесса их выполнения.

5. Заключение

Основываясь на перспективных целях предприятия и учитывая исходный производственный и управленческий потенциал, а также влияние факторов внешней среды, которое опосредуется через субъект управления, разрабатывается стратегия развития, т.е. осуществляется процесс стратегического планирования. Необходимый стратегический потенциал объекта и субъекта управления формируется в ходе проведения ряда мероприятий в соответствии с этапами выполнения стратегии, обеспечивая ее современную реализацию. Система стратегического контроля осуществляет постоянный мониторинг процесса перехода к стратегическому управлению и в случае необходимости вносит коррективы.

Преимуществом реализации предлагаемого в работе механизма перехода предприятия к стратегическому управлению является достижение согласованности процессов наращивания стратегического потенциала и осуществления стратегии. Комплексный подход к преобразованиям объекта и субъекта управления позволяет обеспечить пропорциональность их развития, а учет интересов работников – предотвратить (либо уменьшить) возможное сопротивление. Все это в совокупности дает возможность качественно и в наилучшие сроки достичь поставленных целей.
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