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К консультанту обратилась торговая организация (фирма). Ее руководство сформулировало консультанту проблемы следующим образом (вкратце): «Высокая текучесть кадров. Рядовые сотрудники «задавлены» своими начальниками. Толковых начальников подобрать очень сложно. Постоянные проблемы с выполнением плана. Рядовые сотрудники не умеют работать».
В процессе обследования и диагностики было выявлено следующее.
Фирма поставляла на предприятия энергосистемы химическую продукцию. За эту продукцию энергосистемы расплачивались с фирмой либо «живыми» деньгами (что реже), либо долгами других предприятий (что случалось намного чаще). Получив в качестве оплаты долги, фирма получала с предприятий-должников либо их продукцию (которую продавала – для этого в её структуре существовало управление продаж), либо долги следующих предприятий (поставкой химической продукции в энергосистемы и получением за нее продукции или долгов занималось управление бартера), либо деньги. Кроме того, в структуре фирмы существовал отдел возврата, который занимался получением с предприятий «проблемных» долгов. Эти три подразделения, соответствующие, как бы, ее «видам бизнеса» осуществляли основной бизнес-процесс фирмы. Каждое управление состояло из нескольких отделов.
По каждому «виду бизнеса» вышестоящая организация «спускала» фирме план, слабо увязанный с реальными возможностями фирмы. Этот план разбивался по отделам и по каждому сотруднику.
Сотрудники фирмы получали оклад (не, очень высокий), по результатам выполнения квартальных планов получали премии. При этом если фирма выполняла план по всем «видам бизнеса», то премии начислялись и распределялись между сотрудниками и начальниками управлений и отделов по достаточно субъективной системе критериев. Если же план хотя бы по одному «виду бизнеса» не выполнялся, то премий сотрудники не получали вообще.
План по «видам бизнеса» приводил к тому, что суммарный доход от деятельности фирмы снижался. Задача бартерных отделов состояла в том, чтобы энергосистемы любой ценой купили химическое сырье по максимально высокой цене (именно по суммам поставок определялось выполнение плана), а какими долгами (товарами) они будут расплачиваться и по какой цене, их не касалось. Это приводило к тому, что энергосистемы «затаривались» химической продукцией намного месяцев вперед, а их должники отдавали фирме неходовую продукцию по высоким ценам, которую отделы продаж не могли реализовать (либо энергосистемы отдавали безнадежные долги, которые потом долго не мог вернуть отдел возврата). Поэтому отделы продаж реализовывали товары по очень низким ценам («лишь бы продать», так как план определялся в терминах суммового объема продаж), иногда даже в убыток.
Стиль отношений на фирме был командно-приказной, особенно жестко контролировалось выполнение плана («План – любой ценой!») с соответствующим отношением к сотрудникам.
В каждом отделе существовал «слой» сотрудников (их было меньшинство), который работал на фирме достаточно давно, они имели круг постоянных клиентов и с ними работали, выполняя личный план. Другой «слой» сотрудников в отделах постоянно менялся.
Новички приходили, если им удавалось найти клиентов (что становилось буквально с каждым днем все сложнее), то они закреплялись и оставались, если нет (что происходило намного чаще) - увольнялись. Отбор кандидатов на работу осуществлялся начальниками отделов по субъективным параметрам.
Первоначально руководство фирмы видело причины проблем в том, что начальники отделов не умеют работать, организовать людей; плохая система отбора кадров.
Вопросы
1. Сформулируйте проблемы фирмы с позиций консультантов. В каких подсистемах системы управления организацией консультантами были выявлены проблемы?
	В следующих подсистемах системы управления организацией консультантами были выявлены проблемы:
1. Управление персоналом:
- высокая текучесть кадров;
- отсутствие командной работы;
- низкая мотивация труда;
- плохая адаптация новых сотрудников;
- ориентация не на коллективные результаты труда, а на индивидуальные;
- некорректное распределение премий между сотрудниками компании.
	2. Управление финансами:
- снижение величины доходов компании;
- наличие бартерных сделок
3. Система планирования.
4. Система управления:
- авторитарный стиль управления;
- сложности с выстраиванием отношений с партнерами по бизнесу;
- неадаптивная система управления.


2. Предложите свои рекомендации для решения организационных проблем.
Для решения организационных проблем можно предложить следующие рекомендации:
1. Пересмотреть систему планирования на предприятии. Основная цель принимаемых планов – их достижимость и реальность для выполнения. В настоящее время вышестоящая организация «спускала» фирме план, слабо увязанный с реальными возможностями фирм, этот план разбивался по отделам и по каждому сотруднику.
2. Определить четко систему ответственности за каждое бизнес-направление и выделить для него ключевые показатели эффективности бизнеса.
KPI (англ. Key Performance Indicators, KPI) или ключевые показатели эффективности, ключевые показатели деятельности – это показатели, с помощью которых производят контроль деловой активности работников организации.
Другими словами, ключевой показатель эффективности (далее – KPI), степень выполнения определенного действия; итог выполнения какого-либо процесса в системе работающей компании. 
Отличительная особенность KPI – это их измеримость, и, соответственно, возможность четкой оценки в рамках целей поэтому KPI.
Система показателей – группа связанных KPI, позволяет следить за общей эффективностью рабочей единицы, оценивать мотивированность сотрудников, их производительность и самоконтроль.
Основное отличие KPI от отдельных критериев оценки – обоснованность. 
KPI разрабатываются строго в соответствии с сформулированной стратегией компании и ее целями. 
3. Использовать не только командно-приказной стиль управления сотрудниками, а также демократический. 
Демократичный стиль руководства преимущественно базируется на коллегиальности, доверии, информировании своих подчиненных о положении дел в компании и подразделении, инициативе и сознательности, ориентации как на производственные результаты, так и на основные способы их непосредственного достижения.
Это позволит по-новому воспринимать сотрудниками указания руководства, повысит уровень инициативности сотрудников.
4. Внедрить систему адаптации молодых сотрудников.


3. Если вы предложите создать на фирме систему подготовки и подбора кадров, то какие разделы она должна содержать?
	Система подготовки и подбора кадров должна содержать следующие разделы:
1) Система кадрового планирования.
2) Методы отбора и подбора персонала.
3) Система оценки (аттестации) персонала.
4) Система адаптации сотрудников.
5) Система обучения персонала.
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