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Культура характерна для любой формы человеческого существования в качестве обязательного признака, а также необходимого атрибута любого общества. При этом культура выступает, как специфический способ организации и развития человеческой жизнедеятельности, представленный в продуктах материального и духовного труда, в системе социальных норм и учреждений, духовных ценностей. 
Актуальность темы исследования связана с тем, что каждая организация, действующая в условиях рыночной экономики и имеющая разветвленную структуру управления, в процессе развития сталкивается с необходимостью развития организационной культуры. Стоит отметить, что количество организаций с развитой организационной культурой постоянно растет. Это объясняется потребностями современного бизнеса, например, в расширении, диверсификации, выходе на международный уровень. Вместе с тем, низкая культура многих российских предприятий привела к тому, что их контрагенты потеряли интерес к развитию в своей сфере новых взаимоотношений и конкуренции в ходе изменившихся условий внешней среды, в сфере новых ценностей. Сформированная в прежнее время культура управления явилась препятствием при проведении реформ ввиду недостаточно эффективной системы подготовки специалистов, востребованных в настоящее время. Поэтому проблема организационной культуры на нынешнем этапе развития России - проблема социальной политики.
Современный менеджмент рассматривает организационную культуру, как мощный стратегический инструмент, который позволяет ориентировать все подразделения и работников на общие цели. Организационная культура может выступать в качестве действенного инструмента, который обеспечивает настрой персонала на высокую производительность труда и высокое качество работы. Формирование и поддержание культуры, которая повышала бы отдачу от людей, работающих в организации, способствовала повышению ее эффективности и конкурентоспособности, - одна из важнейших стратегических задач руководства организации.
Объект исследования: организация ОАО «Кировский хладокомбинат».
Предмет исследования: организационная культура ОАО «Кировский хладокомбинат».
Цель исследования: продиагностировать организационную культуру и предложить пути ее совершенствования в организации ОАО «Кировский хладокомбинат». 
Задачи исследования:
1. Рассмотреть понятие организационной культуры, ее содержание и структуру;
2. Рассмотреть типы организационных культур;
3. Изучить основные подходы к организационной культуре;
4. Рассмотреть методы поддержания и изменения организационной культуры;
5. Дать организационно-экономическую характеристику ОАО «Кировский хладокомбинат»;
6. Проанализировать организационную культуру на предприятии;
7. Предложить варианты совершенствования культуры на ОАО «Кировский хладокомбинат».
Период исследования 2014-2016 год.
Теоретико-методологические базой исследования послужили работы российских и зарубежных ученых экономистов, нормативные акты и документация предприятия. Методы исследования:Наблюдение;- Анкетирование;- Анализ данных;Качественная и количественная обработка данных. 
.
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Термин «культура» возник от латинского «cultura», что означает возделывание, воспитание, образование, развитие [31, С. 10].
Советский энциклопедический словарь определяет культуру как исторически определенный уровень развития общества, творческих сил и способностей человека, выраженный в типах и формах организации жизни и деятельности людей, а также в создаваемых ими материальных и духовных ценностях [27].
Культура - понятие коллективное, то есть культура - нечто общее для какой-либо группы людей, связанных определенной социальной организацией. Важным условием возникновения культуры является общение членов группы между собой. [31, С. 10]
Существует множество определений организационной культуры. Итак, рассмотрим наиболее распространённые определения разных авторов:
Г. Морган определяет организационную культуру следующим образом: «культура организации, как один из способов осуществления организационной деятельности посредством использования языка, традиций, фольклора и других средств передачи основных ценностей, идеологии, направляющих деятельность предприятия».
Д.Ньюстром и К.Дэвис характеризуют организационную культуру, как «набор допущений, убеждений, ценностей и норм, разделяемых всеми членами организации».
Эдгар Шейн: «организационная культура - совокупность основных убеждений, сформированных самостоятельно, усвоенных или разработанных определённой группой по мере того, как она учится разрешать проблемы адаптации к внешней среде и внутренней интеграции, которые оказались достаточно эффективными, чтобы считаться ценными, а потому передаваться новым членам в качестве правильного образа восприятия, мышления и отношения к конкретным проблемам».
По словам Г. Хофстеде пишет, что организационная культура – «есть некоторый психологический актив, который может быть использован для прогнозирования финансовых результатов деятельности фирмы через пять лет».
Т.Ю. Базаров характеризует организационную культуру, как«сложный комплекс предположений, принимаемых всеми членами конкретной организации и задающих общие рамки поведения, принимаемые большей частью организации».
По К. Шольцу организационная культура «представляет собой неявное, неформальное и невидимое сознание организации, которое управляет поведением людей и, в свою очередь, само формируется под воздействием их поведения» [2].
Чтобы определить сущность и содержание организационной культуры, необходимо рассмотреть различные подходы к определению. Все определения организационной культуры можно разделить на три группы (Приложение А):
1) определения-характеристики деятельности организации и ее членов;
2) определения, которые содержат перечисление элементов организационной культуры;
3) определения, трактующие организационную культуру, как целостную категорию.
Важным является утверждение, что организационная культура должна быть воспринята всеми членами организации. 
Организационная культура может быть:
1) Явная, то есть зафиксированная в документах организации (инструкции, правила, нормы);
2) Неявная, то есть находящая своё отражение в сознании человека, поддерживаемая верой, традициями.
Рассмотрим основные элементы организационной культуры:
1. Провозглашаемые ценности;
2. Правила поведения сотрудников в данной организации; ограничения и традиции, которые следует усвоить каждому новому работнику;
3. Групповые нормы - образцы и стандарты, регулирующие поведение их членов;
4. Существующий практический опыт; 
5. Поведенческие стереотипы; традиции, ритуалы и обычаи, которых они придерживаются;
6. Организационный климат - манера взаимодействия сотрудников организации друг с другом, клиентами или другими сторонними лицами;
7. Философия организации - наиболее общие идеологические и политические принципы, которыми определяются действия организации по отношению к сотрудникам, посредникам или клиентам.
Рассмотрим характеристики организационной культуры.
 (
Характеристики Организационной культуры
)
 (
Сохранение организационных ценностей
) (
Взаимоотношения между людьми
)

 (
Вера в организационные идеалы
) (
Принимаемый язык общения
)
 (
Внешний вид работника и представление себя в работе
) (
Осознание человеком своего места в организации
)


Рисунок 1 – Характеристики организационной культуры
С.П. Роббинс предлагает рассматривать организационную культуру, основываясь на десяти характеристиках. Представим данные характеристики на рисунке 2.

Рисунок 2 – Характеристики организационной культуры С.П. Роббинса
Ф.Харрис и Р. Моран предлагают рассматривать конкретную организационную культуру на основе 10 характеристик:
 (
Характеристики организационной культуры
)
Рисунок 3 – Характеристики организационной культуры Ф. Харриса и Р.Морана
Анализируя структуру организационной культуры, Е. Шейн выделяет три ее уровня: поверхностный, внутренний и глубинный. 

 (
Внутренний
) (
Глубинный
) (
Поверхностный
)
Рисунок 4 – Характеристики организационной культуры Е. Шейна
Схема изучения организационной культуры представлена в приложении Б.
Организационная культура выполняет ряд функций:
1) Охранная– ограждение от нежелательных внешних вмешательств;
2) Регулирующая– формирует и контролирует формы восприятия людей;
3) Интегрирующая– усиление социальной стабильности в компании;
4) Адаптивная– создает чувство общности всех работников;
5) Ориентирующая– направление деятельности сотрудников в нужную сторону
6) Мотивационная– усиливает преданность компании и вовлеченность в ее дела;
7) Функция имиджа организации – формирование имиджа фирмы, которые отличает ее от всех других.
Организационная культура - это идеология управления и организации социально-экономической системы. Организационная культура направлена на повышение трудового потенциала системы и выражает основные ценности организации [12, С. 12]. Цель организационной культуры - помощь людям продуктивнее трудиться на благо организации, получать удовольствие от работы. Если человек находится в непривычной организационной культуре, он чувствует себя ограничено, скованно. И наоборот, при соответствии ценностных установок сотрудника и организационной культуры фирмы его деятельность активизируется, что приводит к увеличению эффективности. [11, с. 370]
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Для эффективного воздействия на развитие и формирование организационной культуры, которая бы поддерживала выработанную руководством стратегию организационного развития, необходимо изучить существующую культуру организации.
Выделяют два основных подхода к проблеме диагностики и изучения организационной культуры.
1. Идеографический. В его основе лежитиспользование качественных методов таких, как традиционный анализ документов организации, включенное монографическое наблюдение (исследование), глубинные интервью.
С помощью качественных методов в рассматриваемой организации можно изучить следующие аспекты организационной культуры:
- устный фольклор;
- правила, традиции, церемонии и ритуалы;
- документы, определяющие жизнедеятельность организации;
- сложившуюся практику управления.
Глубинное интервью используется обычно, как средство установления контакта с персоналом организации и сбора качественной информации, которую практически невозможно получить ни из документов, ни методом анкетирования. 
Метод монографического исследования позволяет изучить историю организационной культуры организации, ее события, рассказы, узнать о личности, олицетворяющей культуру, и т. д., то, что дает начало ретроспективному анализу культуры.
Нормы и ценности, культивируемые руководством, могут передаваться и закрепляться через определенные церемонии, процедуры, ритуалы.
Основные типы ритуалов, используемых организациями представлены на рисунке 5 [24, С. 95].

Рисунок 5 – Основные типы ритуалов
2. Формализованный (количественный).Он характеризуется использованием различных стандартизированных опросников. Среди формализованных методов можно выделить:
- социологические исследования (анкетирование, интервью);
- концепцию Г. Ховштеде;
- измерения Э. Шейна;
- модель С. Ханди;
- Модель Денисона.
Культура организации - это результат сложного пересечения и наложения субкультур, которые сосуществуют в организации на основе гармонии, конфликта или безразличия. К таким субкультурам относятся субкультуры основателя бизнеса, топ-менеджмента, культуры различных религиозных, этнических, профессиональных, социальных прослоек работников организации. При этом образование субкультур может быть результатом влияния множества факторов: разделения труда, места в иерархии, профессиональной деятельности. Работники могут принадлежать одновременно к нескольким субкультурам. Более того, они могут «перемещаться» между культурами в течение рабочего дня. 
Развитие культуры организации представляет собой сложный и противоречивый процесс. Адекватными методами исследования данного процесса являются синергетический и эволюционный подходы.
Синергетический подход позволяет говорить о бифуркационном характере развития культуры предпринимательской структуры. Эволюционный подход вскрывает механизмы, способствующие приспособлению организационной культуры к изменениям во внешней и внутренней среде предприятия.
Формирование и развитие организационной культуры с позиций синергетики происходит следующим образом: накопление изменений в различных частях организации приводит к образованию и накоплению постепенных различий. Но пока эти части организации не осознают себя в качестве полностью независимых и самостоятельных структур, различия будут носить обратимый характер. По этой причине накопление различий будет происходить чрезвычайно медленно [17, С. 77].
В рамках эволюционной теории существует несколько подходов к выбору единицы эволюции. Для основоположников экономической эволюционной теории Р. Нельсона и С. Уинтера такой единицей выступает фирма как организм, являющийся носителем рутины. При этом основным объектом эволюционной экономики становится популяция фирм. 
Рутина определяет возможное поведение объекта. Рутина выступает как постоянно повторяющийся шаблон деятельности всей организации - гладкое, бессобытийное, эффективное функционирование индивида или организации. По мнению Р. Нельсона и С. Уинтера, рутина - аналог умелого поведения индивидуумов, где под «умением» подразумевается «потенциальная возможность гладко осуществлять некоторую последовательность скоординированных действий, которая обычно является эффективной в смысле достижения своей цели, если эти действия производятся в нормальной для них обстановке [17, С. 81]. 
Таким образом, выделяются два основных подхода к проблеме диагностики и изучения организационной культуры - идеографический, формализованный. Так же необходимо отметить, что развитие культуры организации представляет собой сложный и противоречивый процесс. Адекватными методами исследования данного процесса являются синергетический и эволюционный подходы.

[bookmark: _Toc484763215]1.3 Типы организационной культуры

Существует множество различных типологий организационной культуры. В этой части дипломной работы будут рассмотрены различные подходы к классификации организационной культуры, типология С. Хонди, типология К Камерона и С. Куина, типология Д. Коула.


Типология культур, основанная на конкурирующих ценностях.
Каждой организации присущ уникальный тип культуры, который обусловлен особенностями выполняемой деятельности, традициями, собственностью. 
Часто используют типологию, предполагающую, что формирование культур основано на конкурирующих ценностях, и выделяют следующие типы культур:
- Иерархическая (бюрократическая). Для нее характерен акцент на стратегию внутри организации и последовательный образ действий в стабильной окружающей среде.
- Рыночная. При такой культуре организацию связывает воедино стремление побеждать. 
- Клановая. Организации кланового типа характеризуются разделением всеми работниками ценностей и целей организации, сплоченностью, соучастием, индивидуальностью и ощущением организации как «мы».
- Адхократическая.Этот тип характеризует динамичное, предпринимательское и творческое место работы, когда люди готовы жертвовать собой и идти на риск.[14]
[bookmark: _Toc229305266]Типология организационных культур по С. Хонди
Наиболее известная типология управленческих культур дана С. Хонди. Каждому из типов он присвоил имя соответствующего олимпийского бога.
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Рисунок 6 – Типы организационной культуры по С. Хонди
«Культура личной власти (Зевса) характерна для молодых коммерческих фирм, которые действуют в условиях острой конкуренции. Источником власти в таких организациях является собственность на ресурсы.» [10]
[bookmark: _ftnref13] «Ролевая культура (Аполлона). Это бюрократическая культура, основывающаяся на системе инструкций и правил. Ей свойственно четкое распределение ролей, прав, обязанностей и ответственности между работниками управления.» [24]
«Культура задачи (Афины) связана с властью, имеющая в основе знания, профессионализм и обладание информацией. Такая культура свойственна проектным или венчурным организациям.» [10]
[bookmark: _Toc229305267]Культура личности (Диониса). Она связана с эмоциональным началом и основывается на творческих ценностях, объединяя людей для достижения индивидуальных целей. 
Типология организационной культуры К. Камерона и Р. Куинна.
Одна из самых популярных типологий предложена К. Камероном и Р. Куинном. В ее основу положены четыре группы критериев, определяющих стержневые ценности организации: гибкость и дискретность, стабильность и контроль, внутренний фокус и интеграция, внешний фокус и дифференциация.
При анализе существующей организационной культуры в ОАО «Кировский хладокомбинат», был выявлен ряд недостатков в работе и организации деятельности персонала предприятия.1. На предприятии довольно низкая система мотивации, коллективом не приветствуются конкуренция и соревнования. Предлагаю применить метод нематериального стимулирования – ежемесячно проводить конкурс среди менеджеров по продажам «Лучший по продажам», итоги вывешивать на информационную доску в приемной и публично благодарить за успехи генеральным директором, по итогам года выбрать наилучшего сотрудника и поощрить его туристической путевкой.2. Для повышения сплоченности и лояльности коллектива, предлагается организовать тимбилдинг «Летние игры», который будет проводится летом, на природе, на специально организованной площадке на турбазе.На предприятии низкая мотивация для достижения целей персонала. В целом прослеживается положительная динамика эффективности предприятия. В 2016 году выручка предприятия выросла по сравнению с 2014 на 19,54%. Однако продавать в условиях современной рыночной экономики стало тяжелее, поэтому объемы продаж снижаются, а цены на продукцию растут. Потребители менее охотно покупают продукцию хладокомбината, у предприятия остаются незадействованные производственные мощности, поэтому перед менеджерами по продажам стоит задача продать как можно больше продукции.Чтобы сохранить имеющиеся результаты, а также увеличить объемы продаж, необходимо грамотно мотивировать персонал. Так же при этом желательно минимизировать затраты на проведение необходимых мероприятий. Поэтому предлагается использовать нематериальный способ стимулирования персонала. Суть мероприятия заключается в проведении ежемесячного конкурса среди менеджеров по продажам «Лучший продавец». Менеджерам объявляется, что сотрудник, у которого будут наивысшие результаты по продажам, будет поощрен званием «Лучший продавец», звание будет вручаться лично генеральным директором перед всем коллективом. Сотруднику будет выдаваться знак отличия, который ему следует носить на рабочей одежде в течение месяца, далее знак будет передаваться следующему выигравшему в конкурсе сотруднику. Так же фото лучшего менеджера по продажам будет вывешено на информационную доску в приемной. Эта мера тоже дает определенные преимущества для сотрудника. Клиенты, ожидающие в приемной, смогут увидеть его фото и, соответственно, при выборе менеджера, с которым фирма клиента будет работать, вероятнее всего отдадут предпочтение лучшему сотруднику. Каждому менеджеру по продажам идет определенный процент от каждого заключенного контракта. Таким образом, сотрудник преумножит свою заработную плату, соответственно, будет простимулирован для более продуктивной работы, что в конечном итоге принесет прибыль компании.По оценкам исследователей, нематериальное стимулирование довольно эффективный способ мотивации персонала. Однако, как показывает практика, материальная сторона вопроса более существенно отражается на итогах работы персонала. Поэтому предлагается по итогам года выявить наилучшего из сотрудников ОАО «Кировский хладокомбинат». В качестве поощрения рекомендуется туристическая путевка на 5 дней для сотрудника и его семьи (супруг(а) и/или ребенок) в отель оздоровительного типа какого-либо курортного города, популярного в данный сезон. Чтобы рассчитать эффективность предложенных мероприятий, необходимо учесть все затраты. Затраты на мероприятия, необходимые для разрешения первой проблемы представим в таблице 10.Таблица 10 - Затраты по мероприятию «Лучший продавец»№п/пСтатья затратСумма, руб1. Единовременные затраты1.Разработка дизайна и изготовление знака отличия700,002.Печать фото220,003.Оформление туристической путевки (2 взрослых + ребенок)46200,002. Текущие затраты--Итого затрат47120,00Таким образом, затраты на первое мероприятие составляют 47120 рублей
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Рисунок 7 – Типология организационной культуры К. Камерона и Р. Куинна.
Клановая организационная культура. Организации (подразделения) похожи на большие семьи. Лидеры или главы организаций воспринимаются как воспитатели. Организация держится вместе благодаря преданности и традиции. Организация делает акцент на долгосрочной выгоде совершенствования личности и на высокую степень сплоченности коллектива. При этом типе организационной культуры организация поощряет бригадную работу, участие людей в бизнесе и согласие.
Адхократическая организационная культура.  Ради общего успеха работники готовы на личные жертвы и риск. Лидеры - новаторы и люди, готовые рисковать. Связующей сущностью организации становится преданность новаторству. В долгосрочной перспективе организация делает акцент на росте и обретении новых ресурсов. Организация поощряет личную инициативу, творчество и свободу.
Иерархическая организационная культура. Часто ее называют бюрократической организационной культурой. Тем, что делают люди, управляют процедуры. Лидеры гордятся тем, что они - рационально мыслящие координаторы и организаторы. Ценится поддержание главного хода деятельности организации. Организацию объединяют формальные правила и официальная политика. Управление работниками предполагает озабоченность гарантией занятости и обеспечением долгосрочной предсказуемости.
Рыночная культура. Этот тип организационной культуры доминирует в организациях, ориентированных на результаты. Ее главная забота - выполнение поставленной задачи. Люди целеустремленные и соперничают между собой. Лидеры - твердые руководители и суровые конкуренты. Они непоколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино акцент на стремлении побеждать. Репутация и успех составляют предмет общего радения. 
Типология организационных культур по Д. Коулу.
Основываясь на специфике поведения и его мотивации, Д. Коул выделяет типы организационных культур, представленной на рисунке 8.

1652220,891170918,69545711,09-11065-9,8Сооружения17802,2512722,035411,1-1239-1,15Машины и оборудование4990663,14077365,083601973,23-1388710,13Средства транспортные976812,35805112,85625812,72-35100,37Производственный и хозяйственный инвентарь7510,955950,956591,34-920,39Земельные участки и объекты природопользования3640,462510,42510,51-1130,05Итого ОПФ790911006265110049185100-29906хЗа анализируемый период произошло снижение ОПФ на 29906 тыс. руб.В структуре основных фондов наибольший вес составляет группа «Машины и оборудование» (73,23% на конец 2016г.), куда входит все производственное оборудование цехов комбината, наименьший вес – земельные участки и объекты природопользования (0,51% на конец 2016).Снижение стоимости машин и оборудования составило 13887 тыс.руб., что связано с ликвидацией неиспользуемого оборудования. Следующая по величине группа фондов – это здания (офисное здание, складские помещения, железнодорожный тупик, различные производственные помещения). Их доля снизилась с 20,89% в 2014 до 11,09 в 2016. Здания, сооружения являются пассивной частью фондов, однако они обеспечивают нормальное функционирование активных элементов основных фондов ОАО «КХК».Высока доля транспортных средств в структуре основных фондов, что объясняется необходимость доставки сырья и развоза продукции, и высокой стоимостью транспортных средств большой грузоподъемности. Доля транспортных средств составляет на конец 2016 года 12,72%, что на 0,37% выше, чем в 2014 год.  Показатели эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК» представлены в таблице 5.Таблица 5 - Показатели обеспеченности и эффективности использования основных средств ОАО «КХК»Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Фондовооруженность, тыс. руб./чел.401,5367,21286,7671,42Фондоотдача, руб.6,87,4711,14163,82Фондоемкость, руб.0,1470,1340,0961,22Рентабельность ОПФ, %43,6380,13123,62хПо данным таблицы 5 произошли значительные изменения общих показателей эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК». Основной обобщающий показатель эффективности использования основных фондов – фондоотдача – увеличился с 6,8 руб. в 2014 до 11,14 руб. в 2016 (или на 63,82%), что связано с опережающим ростом стоимости основных фондов по отношению к росту выручки. Эффективность использования фондов увеличилась.Соответственно снизился показатель фондоемкости с 0,147 руб. в 2014 до 0,09 руб. в 2016 (или на 38,78%), что говорит о росте загрузки производственных мощностей ОАО «КХК».Фондовооруженность сократилась в 2016г. по сравнению с 2014г. на 28,58%.Состав и структура оборотных средств представлены в таблице 6.Таблица 6 – Состав и структура оборотных средств ОАО «КХК»Состав оборотных активов2014г.2015г.2016г.Относит. откл. 2016г. в % к 2014г.тыс. руб.%тыс. руб. %тыс. руб. %Запасы10022566,137402839,4110260252,88102,37НДС по приобретенным ценностям740,05--21001,08в 28 разДебиторская задолженность4717131,124326323,034426422,8193,84Денежные средства и краткосрочные финансовые вложения37582,487027937,424489123,14в 11 разПрочие оборотные активы3280,222500,131720,0952,44Всего оборотных средств151556100187820100194029100128,02По данным таблицы 6 стоимость оборотных средств увеличилась с 151556 тыс. руб. в 2014 до 194029 тыс. руб. в 2015 (или на 28,02%).Наибольший удельный вес в структуре оборотных средств на конец 2016 года занимают запасы (52,88%), денежные средства и краткосрочные финансовые вложения (23,14% на конец 2016 года). Стоит отметить, что в 2015 году произошло резкое снижение запасов на 29,72% по сравнению в 2014.Снижение удельного веса дебиторской задолженности с 31,12% в 2014 г. до 22,81% в 2016 г. является положительным моментом и способствует улучшению платежеспособности предприятия.Доля прочих оборотных активов снизилась на 0,13 % в 2016 году по сравнению с 2014 годом.В целом структурные изменения произошли в сторону увеличения удельного веса краткосрочных финансовых вложений и снижения удельного веса дебиторской задолженности. Изменения в структуре текущих активов ОАО «КХК» положительные.Показатели эффективности использования оборотных средств ОАО «КХК» представлены в таблице 7.Таблица 7 - Экономическая эффективность использования оборотных средств ОАО «КХК»Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Коэффициент оборачиваемости3,763,123,2686,70Продолжительность одного оборота, дни95115110115,79Рентабельность оборотных средств, %24,1133,4736,21хПо данным таблицы 7 коэффициент оборачиваемости оборотных активов снизился в 2016г. на 13,3% по сравнению с 2014г. Замедление оборачиваемости оборотных средств свидетельствует о снижении объема продаж, приходящегося на каждый рубль оборотных средств предприятия. Это ведет к относительному перерасходу средств, вложенных в оборотные активы.Продолжительность одного оборота увеличилась с 95 дней в 2014 до 110 дней в 2016 (или на 15,79%).Рентабельность оборотных активов в 2016г. по сравнению с 2014г. Увеличилась на 12,10%, т.е. в 2016г. на каждый рубль оборотных активов получено больше прибыли от продаж, чем в 2014г. В целом можно отметить, что эффективность использования оборотных активов за трехлетний период снизилась.Для характеристики трудовых ресурсов ОАО «КХК» рассмотрим динамику их состава и структуры (таблица 8).Таблица 8 - Состав и структура персонала ОАО «КХК»Категории работников2014 г.2015 г.2016 г.2016 к 2014 в %чел.%чел.%чел.%чел.п.п.Рабочие10152,8810353,3710654,3651,48Руководители3116,233216,583115,90-0,33Специалисты5930,895830,055829,74-1-1,15Итого 19110019310019510040За рассматриваемый период среднегодовая численность работников предприятия увеличилась на 4 человека. Это произошло за счет увеличения численности рабочих. Численность специалистов сократилась на 1 человека.Показатели эффективности использования персонала ОАО «КХК» в 2014-2016 г.г. представлены в таблице 9.Таблица 9 – Показатели эффективности использования персонала Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. к 2014 г., %Выручка, тыс. руб.521305529472623174119,54Среднесписочная численность персонала, чел.191193195102,09Годовой фонд оплаты труда персонала, тыс. руб.493705475058336118,16Производительность труда (годовая выработка), тыс. руб. 2729,352743,383195,76117,09Среднемесячная зарплата одного работника, тыс. руб. 21,5423,6424,93115,74Показатель производительности труда увеличился с 2729,35 тыс. руб. в 2014 до 3195,76 тыс. руб. в 2016 (или на 17,09%), что свидетельствует о росте результативности и эффективности труда работников ОАО «КХК». Годовой фонд оплаты труда за анализируемый период увеличился на 8966 тыс. руб. (или на 18,16%). Среднемесячная зарплата одного работника увеличилась с 21,54 тыс. руб. в 2014 до 24,93 тыс. руб. в 2015 (или на 15,74%).Темп роста производительности труда опережает темп роста оплаты труда, что свидетельствует о рациональном использовании трудовых ресурсов и ведет к относительной экономии средств, направленных на оплату труда персонала комбината.В целом можно сделать вывод, что ОАО «КХК» в достаточной мере обеспечено ресурсами. Перед предприятием стоит задача дальнейших поисков резервов повышения эффективности их использования и реализации данных решений на практике.2.4 Финансовые результаты деятельностиФинансовые (таблица 10) результаты занимают центральное место в деловой жизни хозяйствующих субъектов. Финансовое состояние характеризуется обеспеченностью финансовыми ресурсами, необходимыми для нормального функционирования, целесообразным их размещением и эффективным использованием.Таблица 10 - Финансовые результаты деятельности ОАО «КХК»Показатели2014 г.2015 г. 2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Выручка, тыс. руб.521305529472623174119,54Себестоимость, тыс.руб.233265217009265312113,74Валовая прибыль, тыс.руб.288040312463357862124,24Коммерческие расходы, тыс.руб.18254516646016551290,67Управленческие расходы, тыс.руб.7203989213123223171,05Прибыль от продаж, тыс. руб.334565679069127206,62Прочие доходы, тыс.руб.123777788123656,67Прочие расходы, тыс.руб.1472912615806354,74Прибыль до налогообложения, тыс.руб.199645195369187346,56Чистая прибыль, тыс. руб., тыс.руб.172434096452777306,08Рентабельность продаж, %3,317,748,47хРентабельность затрат, %3,538,679,53хРентабельность активов, %7,9816,9921,33хРентабельность собственного капитала, %13,1325,5428,24хЗа рассматриваемый период выручка от продаж увеличилась с 521305 тыс. руб.в 2014 до 623174 тыс. руб. в 2016 (или на 19,54%). Себестоимость увеличилась с 233265 тыс. руб. в 2014 до 265312 тыс. руб. в 2016 (или на 13,74%). Темп роста выручки от продаж опережает темп роста полной себестоимости, в связи с чем финансовые результаты за период 2014-2016 г.г. существенно увеличились.Коммерческие расходы снизились на 17033 тыс. руб. или на 9,33%, управленческие расходы увеличились с 72039 тыс. руб. в 2014 году до 123223 тыс. руб. в 2016 году (или на 71,05%).Прибыль от продаж увеличилась более чем в два раза (с 33456 тыс. руб. в 2014 до 69127 тыс. руб. в 2016), что свидетельствует о повышении эффективности управления затратами на предприятии.Основным финансовым показателем годовой деятельности ОАО «КХК» является показатель чистой прибыли, который за период 2014-2016 г.г. увеличился более чем в 3 раза (с 17243 тыс. руб. в 2014 до 52777 тыс. руб. в 2016). Рентабельность продаж отражает соотношение чистой прибыли и выручки от реализации, полученной организацией в отчетном году. Определяет, сколько рублей прибыли получено организацией в результате продажи продукции (товаров, работ, услуг) на один рубль выручки. Рентабельность продаж в рассматриваемом периоде увеличилась с 3,31% в 2014 г. до 8,47% в 2016 г.Рентабельность затрат характеризует сумму чистой прибыли, приходящейся на каждый рубль затрат на производство и сбыт продукции
Рисунок 8 – Типология организационных культур по Д. Коулу
Таким образом, существуем множество типологий организационной культуры. Каждая организацияуникальна, и для анализа организационной культуры необходимо действовать, исходя из особенностей выполняемой деятельности, традиций, собственности. 
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Для различных типов организаций используются разные методы изучения их деятельности, так как многие организации ставят перед собой разные цели [6, С. 18].
Если организационная культура может быть сформирована, то должны существовать и методы ее поддержания и укрепления. Существует ряд методов:
1) Поведение руководителя.  Руководитель должен стать ролевой моделью, показывая пример отношения к делу, поведения.
2) Заявления, призывы, декларации руководства. Для закрепления желательных трудовых ценностей и образцов поведения большое значение имеет обращение не только к разуму, но и к эмоциям работников: «Мы должны стать первыми!», «Высочайшее качество - это залог нашей победы над конкурентами», «В нашей организации работают лучшие специалисты!», «Этот год станет переломным для нашей компании».
3) Реакция руководства па поведение работников в критических ситуациях. Культивируемое в организации отношение к людям, к их ошибкам особенно ярко проявляется в критических ситуациях. 
4) Обучение персонала. Обучение и повышение квалификации персонала призвано не только передавать работникам необходимые знания и развивать у них профессиональные навыки. Обучение является важнейшим инструментом пропаганды и закрепления желательного отношения к делу, к организации. 
5) Критерии, лежащие в основе назначений и продвижений по службе. Если руководство при назначениях, продвижении работников придерживается критериев, идущих вразрез с культивируемой, развиваемой организационной культурой, то не стоит удивляться, если она будет встречать все меньшую и меньшую поддержку со стороны персонала.
6) Система стимулирования. Принципы построения системы стимулирования и ее основная направленность должны поддерживать именно то поведение, именно то отношение к делу, те нормы поведения и рабочие результаты, в которых находит наиболее полное выражение содержание и основная направленность культивируемой и поддерживаемой руководством культуры. 
7) Критерии отбора в организацию. Организации хотят видеть профессионалов, обладающих необходимыми знаниями и опытом, способных принять ценности и нормы поведения.
8) Поддержание организационной культуры в процессе реализации основных управленческих функций. 
9) Организационные ритуалы, традиции, правила и порядки. Организационная культура закрепляется и транслируется в ритуалах, традициях и порядках, действующих в организации. 
10) Широкое внедрение корпоративной символики. Опыт лучших организаций показывает, что широкое внедрение корпоративной символики (в упаковке готовой продукции, в рекламных материалах, в оформлении предприятия, рабочей одежде, сувенирной продукции) положительно отражается на отношении персонала к компании, повышает приверженность работников своей организации и чувство гордости за свою организацию.
 Существуют ошибки при формировании организационной культуры. Поскольку организационная культура является относительно новой областью как для практиков, так и для теоретиков, то компании, которые пытаются изменить свою культуру, неизбежно делают ряд ошибок на этом пути.
Таблица 1 – Ошибки при формировании организационной культуры.
	Название
	Трактовка

	Отсутствие событий
	Персонал организации слышит о первом шаге по изменению компании, а затем ничего не происходит.

	Работа на словах
	На словах люди очень быстро признают изменения. Быстро вводятся в оборот новые слова, типа «Служба качества» или «Забота о клиенте - наш приоритет», но на деле все остается по-прежнему.

	Желание угодить начальству
	Определенные действия предпринимаются только потому, что так требует высшее руководство. Как только внимание руководства переключается на другие вещи, усилия в этом направлении прекращаются.

	Блицкриг
	Большинство руководителей не хочет ждать долго, желая быстрой отдачи, быстрых позитивных эффектов. 

	Процесс без продукта
	Много слов, совещаний, много заданий, которые невозможно выполнить. Это бесконечный анализ, бесконечные обсуждения, за которыми не следует никаких действий.

	Продукт без процесса
	Плакаты и призывы, висящие по организации, за которыми не следует действий.



По определению складывающаяся в течение многих лет организационная культура является наиболее стабильным цементирующим элементом организации. Однако она тоже меняется с течением времени. 
Индикаторами необходимых перемен представлены на рисунке 9.
Рисунок 9 – Индикаторы необходимых перемен
Радикальные изменения в содержании организационной культуры производятся также, когда требуются
- значительные и динамичные корректировки миссии организации;
- изменения в технологии производства;
- важные изменения на рынке;
- поглощение, слияние или создание совместных предприятий;
- быстрый рост организации, переход от семейного бизнеса к профессиональному управлению;
- вступление во внешнеэкономическую деятельность.
Методы изменения организационной культуры представлены на рисунке 9.

Рисунок 10 – Методы изменения организационной культуры
Изменения в содержании культуры требуются тогда, когда существующая культура не способствует изменению поведения до состояния, необходимого для достижения желательного уровня организационной эффективности. 
Подводя итоги, необходимо отметить, что организационная культура должна быть воспринята всеми членами организации. Так же существует множество подходов к определению организационной культуры, которые по-разному трактуются различными авторами. Необходимо отметить, что развитие культуры организации представляет собой сложный и противоречивый процесс. Для различных типов организаций используются разные методы изучения их деятельности, так как многие организации ставят перед собой существенно отличающиеся цели. В настоящее время разработаны различные методы, которые позволят руководителям формировать и поддерживать культуру предприятия, необходимую для успеха стратегии развития организации. 
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Акционерное общество «Кировский Хладокомбинат», (ОАО «КХК») является открытым акционерным обществом, действует на основании Устава, правовых актов РФ, а также ФЗ «Об открытых акционерных обществах». Уставный капитал общества на 31.12.2015 г. составляет 50988950 руб. и разделен на 50988950 шт. обыкновенных акций. В реестре зарегистрировано 80 акционеров, в том числе 79 физических лиц и юридическое лицо (ООО «Движение-Нефтепродукт»).
Юридический адрес предприятия: 610035, г. Киров, ул. Маклина, 73 а.
История развития хладокомбината представлена в приложении В.
ОАО «Кировский хладокомбинат» работает на рынке более полувека и является единственным производителем мороженого в г. Кирове. 
Целью общества является извлечение прибыли и удовлетворение повседневных потребностей жителей Кировской области в предложении качественного мороженого и первоклассного обслуживания конечных потребителей.
Общество вправе осуществлять любые виды деятельности, не запрещенные законодательством Российской Федерации, в том числе:
- производство мороженого;
- оптовая продажа (закупка, хранение, переработка, реализация) продовольственных и непродовольственных товаров;
- мелкооптовая продажа продовольственных товаров;
- услуги по хранению.
ОАО «Кировский Хладокомбинат» имеет в собственности имущество, учитываемое на его самостоятельном балансе, может от своего имени приобретать и осуществлять и личные неимущественные права, быть истцом и ком в суде. В целях реализации государственной, социальной и налоговой политики несет ответственность за документы (управленческих, финансовых, хозяйственных, по составу и др.), обеспечивает передачу на государственное хранение, имеющих научно-историческое значение, хранит и в установленном порядке документы по личному составу. Основные виды деятельности, осуществляемые ОАО «Кировский Хладокомбинат» это производство реализация мороженого, а также хранение транспортировка замороженных товаров.
Высокое качество мороженого достигается применением местного натурального сырья, на основе которого создаются всевозможные вкусовые гаммы.
Вся продукция хладокомбината упакована в красочную полипропиленовую пленку, что позволяет продлить срок хранения продукта улучшает его потребительские свойства. Отличительной особенностью настоящего кировского мороженого является логотип «КХК» на упаковке.
Тип организационной структуры ОАО «КХК» (приложение Г) можно назвать как линейно-функциональный (смешанный), который характеризуется наличием линейных и функциональных связей между элементами организационной структуры предприятия. Смешанная организационная структура, на сегодняшний день наиболее применяемая для предприятия. При ней функциональные подразделения действуют на правах штаба при линейных руководителях, помогая им в решении отдельных управленческих задач. Линейный подход используется в рамках производственных участков, отделов предприятия.
На выбор организационной структуры ОАО «КХК» повлияли следующие факторы: размер и степень разнообразия деятельности, присущие организации, географическое размещение организации, технология, отношение к организации со стороны руководителей и сотрудников организации, динамизм внешней среды, стратегия, реализуемая организацией.
Для осуществления оперативного руководства производственно-хозяйственной деятельностью в ОАО «КХК» создан исполнительный орган с определенной штатной численностью руководителей и специалистов. Этот аппарат управления представляет собой коллектив работников, который обеспечивает функции управления для достижения поставленных целей, организует свою работу в соответствие с Уставом предприятия и российским законодательством, подотчетен Совету директоров. Структура управления представлена в приложении Д.
В структуре управления различаются линейные и функциональные связи.
Линейные связи — это связи, в которых руководитель реализует свои властные полномочия и осуществляет прямое руководство подчиненными. Эти связи в структуре управления направлены сверху вниз и выступают, как правило, в форме приказа, распоряжения, команды, указания. Природа функциональных связей совещательная. Посредством этих связей реализуется информационное обеспечение в структуре управления.
Число уровней управления 3.   Первый уровень управления – генеральный директор. Работники второго (среднего) уровня управления: начальник по производству, главный инженер, начальник финансово-экономической службы, начальник службы управления персоналом, начальник коммерческо-сбытовой службы. Работники третьего (нижнего) уровня управления: начальник отдела диспетчеризации, начальник цеха №1, начальник цеха №2 и т.д. 
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Проанализируем выпуск продукции и специализацию ОАО «Кировский хладокомбинат».
Бухгалтерская отчетность ОАО «КХК» представлена в приложениях Е, Ж, З, И.
Основными показателями, характеризующими размер любого предприятия производственного сектора экономики, принято считать следующие: денежная выручка от реализации продукции, среднегодовая численность работников и среднегодовая стоимость основных фондов (таблица 2).  
Таблица 2 - Показатели размера ОАО «Кировский Хладокомбинат»
	Показатели
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	2016 г. к 2014г., в %

	Выручка, тыс.руб.
	521305
	529472
	623174
	119,54

	Среднегодовая стоимость основных производственных фондов, тыс.руб.
	76687
	70871
	55918
	72,92

	Среднесписочная численность работников, чел.
	191
	193
	195
	102,09

	Среднегодовая стоимость оборотных средств, тыс.руб.
	138752
	169688
	190925
	137,6



Выручка за три года выросла с 521305 тыс. руб. до 623174 тыс. руб. (или на 19,54%). Основная причина роста выручки – рост отпускных цен. Среднегодовая стоимость ОПФ снизилась с 76687 тыс. руб. в 2014 до 55918 тыс. руб. в 2016 (или на 17,08%). Численность работников за 3 года увеличилась на 4 человека. Рост стоимости оборотных средств на 37,6% обусловлен увеличением финансовых вложений организации.
В целом можно отметить увеличение масштаба деятельности ОАО «КХК».
Структура производства мороженого по составу представлена в таблице 3. 
Таблица 3 - Структура производства мороженого по составу
	Наименование состава мороженого
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г.

	
	тн
	уд.вес, %
	тн
	уд.вес, %
	тн
	уд.вес, %
	тн
	уд.веса, п.п.

	Пломбир
	1691
	70,0
	1321
	64,9
	1402
	63,0
	-289
	-9

	Сливочное
	149
	6,2
	129
	6,3
	167
	7,5
	18
	1,8

	Любительское
	465
	19,2
	406
	19,9
	435
	19,9
	-30
	0,4

	Молочное
	88
	1,2
	120
	5,9
	159
	7,1
	71
	4,7

	Льды/замороженные десерты
	23
	0,9
	60
	2,9
	71
	2,5
	48
	2

	Итого
	2416
	100,0
	2036
	100,0
	2224
	100,0
	-192
	х



По данным таблицы 3 в 2014 году всего было произведено 2416 тонн мороженого, в 2015 объемы производства снизились до 2036 тонн, а в 2016 произошло увеличение до 2224 тонн.
Что касается долей в структуре производства, то основную часть занимает производство пломбира (70% в 2014, 64,9% в 2015 и 63% в 2016) и любительского (19,2% в 2014, 19,9% в 2015 и 19,9% в 2016). Наименьший удельный вес – молочное (1,2% в 2014, 5,9% в 2015 и 7,1% в 2016) и льды/замороженные десерты (0,9% в 2014, 2,9% в 2015 и 2,5% в 2016). В 2015 произошёл небольшой сдвиг в сторону более «дешёвого» мороженого, также году освоено 17 новых видов мороженого.В 2016 г. освоено производство 21 вида мороженого, льдов и замороженных десертов.

[bookmark: _Toc484763220]2.3 Обеспеченность ресурсами и эффективность их использования

Рациональное и полное использование ресурсов предприятия способствует улучшению всех технико-экономических показателей, росту производительности труда, увеличению выхода валовой продукции, снижению себестоимости и в целом результативности производства.
Состав основных фондов предопределяет их роль в расширенном воспроизводстве. Одни основные фонды как средства труда участвуют в производственном процессе. Это машины, оборудование, инструменты и т. д. Другие основные фонды создают условия для осуществления производственного процесса (здания, сооружения), а также для хранения и перемещения предметов труда — складские помещения, транспортные средства. 
Анализ состава и структуры основных средств ОАО «КХК» приведен в таблице 4.
Таблица 4 – Состав и структура основных средств ОАО «КХК» на конец года 
	
Вид основных
средств
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	Изменение 
2016г. к 2014 г.

	
	тыс. руб.
	%
	тыс. руб.
	%
	тыс. руб.
	%
	суммы, тыс. руб.
	уд.веса, п.п.

	Здания 
	16522
	20,89
	11709
	18,69
	5457
	11,09
	-11065
	-9,8

	Сооружения
	1780
	2,25
	1272
	2,03
	541
	1,1
	-1239
	-1,15

	Машины и оборудование
	49906
	63,1
	40773
	65,08
	36019
	73,23
	-13887
	10,13

	Средства транспортные
	9768
	12,35
	8051
	12,85
	6258
	12,72
	-3510
	0,37

	Производственный и хозяйственный инвентарь
	751
	0,95
	595
	0,95
	659
	1,34
	-92
	0,39

	Земельные участки и объекты природопользования
	364
	0,46
	251
	0,4
	251
	0,51
	-113
	0,05

	Итого ОПФ
	79091
	100
	62651
	100
	49185
	100
	-29906
	х


За анализируемый период произошло снижение ОПФ на 29906 тыс. руб.
В структуре основных фондов наибольший вес составляет группа «Машины и оборудование» (73,23% на конец 2016г.), куда входит все производственное оборудование цехов комбината, наименьший вес – земельные участки и объекты природопользования (0,51% на конец 2016).
Снижение стоимости машин и оборудования составило 13887 тыс.руб., что связано с ликвидацией неиспользуемого оборудования. Следующая по величине группа фондов – это здания (офисное здание, складские помещения, железнодорожный тупик, различные производственные помещения). Их доля снизилась с 20,89% в 2014 до 11,09 в 2016. Здания, сооружения являются пассивной частью фондов, однако они обеспечивают нормальное функционирование активных элементов основных фондов ОАО «КХК».
Высока доля транспортных средств в структуре основных фондов, что объясняется необходимость доставки сырья и развоза продукции, и высокой стоимостью транспортных средств большой грузоподъемности. Доля транспортных средств составляет на конец 2016 года 12,72%, что на 0,37% выше, чем в 2014 год.  
Показатели эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК» представлены в таблице 5.
Таблица 5 - Показатели обеспеченности и эффективности использования основных средств ОАО «КХК»
	Показатель
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 г. в % к 2014 г.

	Фондовооруженность, тыс. руб./чел.
	401,5
	367,21
	286,76
	71,42

	Фондоотдача, руб.
	6,8
	7,47
	11,14
	163,82

	Фондоемкость, руб.
	0,147
	0,134
	0,09
	61,22

	Рентабельность ОПФ, %
	43,63
	80,13
	123,62
	х



По данным таблицы 5 произошли значительные изменения общих показателей эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК». 
Основной обобщающий показатель эффективности использования основных фондов – фондоотдача – увеличился с 6,8 руб. в 2014 до 11,14 руб. в 2016 (или на 63,82%), что связано с опережающим ростом стоимости основных фондов по отношению к росту выручки. Эффективность использования фондов увеличилась.
Соответственно снизился показатель фондоемкости с 0,147 руб. в 2014 до 0,09 руб. в 2016 (или на 38,78%), что говорит о росте загрузки производственных мощностей ОАО «КХК».
Фондовооруженность сократилась в 2016г. по сравнению с 2014г. на 28,58%.
Состав и структура оборотных средств представлены в таблице 6.
Таблица 6 – Состав и структура оборотных средств ОАО «КХК»
	Состав оборотных активов
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	Относит. откл. 2016г. в % к 2014г.

	
	тыс. руб.
	%
	тыс. руб.
	 %
	тыс. руб.
	 %
	

	Запасы
	100225
	66,13
	74028
	39,41
	102602
	52,88
	102,37

	НДС по приобретенным ценностям
	74
	0,05
	-
	-
	2100
	1,08
	в 28 раз

	Дебиторская задолженность
	47171
	31,12
	43263
	23,03
	44264
	22,81
	93,84

	Денежные средства и краткосрочные финансовые вложения
	3758
	2,48
	70279
	37,42
	44891
	23,14
	в 11 раз

	Прочие оборотные активы
	328
	0,22
	250
	0,13
	172
	0,09
	52,44

	Всего оборотных средств
	151556
	100
	187820
	100
	194029
	100
	128,02



По данным таблицы 6 стоимость оборотных средств увеличилась с 151556 тыс. руб. в 2014 до 194029 тыс. руб. в 2015 (или на 28,02%).
Наибольший удельный вес в структуре оборотных средств на конец 2016 года занимают запасы (52,88%), денежные средства и краткосрочные финансовые вложения (23,14% на конец 2016 года). Стоит отметить, что в 2015 году произошло резкое снижение запасов на 29,72% по сравнению в 2014.
Снижение удельного веса дебиторской задолженности с 31,12% в 2014 г. до 22,81% в 2016 г. является положительным моментом и способствует улучшению платежеспособности предприятия.
Доля прочих оборотных активов снизилась на 0,13 % в 2016 году по сравнению с 2014 годом.
В целом структурные изменения произошли в сторону увеличения удельного веса краткосрочных финансовых вложений и снижения удельного веса дебиторской задолженности. Изменения в структуре текущих активов ОАО «КХК» положительные.
Показатели эффективности использования оборотных средств ОАО «КХК» представлены в таблице 7.
Таблица 7 - Экономическая эффективность использования оборотных средств ОАО «КХК»
	Показатель
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 г. в % к 2014 г.

	Коэффициент оборачиваемости
	3,76
	3,12
	3,26
	86,70

	Продолжительность одного оборота, дни
	95
	115
	110
	115,79

	Рентабельность оборотных средств, %
	24,11
	33,47
	36,21
	х



По данным таблицы 7 коэффициент оборачиваемости оборотных активов снизился в 2016г. на 13,3% по сравнению с 2014г. Замедление оборачиваемости оборотных средств свидетельствует о снижении объема продаж, приходящегося на каждый рубль оборотных средств предприятия. Это ведет к относительному перерасходу средств, вложенных в оборотные активы.
Продолжительность одного оборота увеличилась с 95 дней в 2014 до 110 дней в 2016 (или на 15,79%).
Рентабельность оборотных активов в 2016г. по сравнению с 2014г. Увеличилась на 12,10%, т.е. в 2016г. на каждый рубль оборотных активов получено больше прибыли от продаж, чем в 2014г. 
В целом можно отметить, что эффективность использования оборотных активов за трехлетний период снизилась.
Для характеристики трудовых ресурсов ОАО «КХК» рассмотрим динамику их состава и структуры (таблица 8).
Таблица 8 - Состав и структура персонала ОАО «КХК»
	Категории работников
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 к 2014 в %

	
	чел.
	%
	чел.
	%
	чел.
	%
	чел.
	п.п.

	Рабочие
	101
	52,88
	103
	53,37
	106
	54,36
	5
	1,48

	Руководители
	31
	16,23
	32
	16,58
	31
	15,9
	0
	-0,33

	Специалисты
	59
	30,89
	58
	30,05
	58
	29,74
	-1
	-1,15

	Итого 
	191
	100
	193
	100
	195
	100
	4
	0


За рассматриваемый период среднегодовая численность работников предприятия увеличилась на 4 человека. Это произошло за счет увеличения численности рабочих. Численность специалистов сократилась на 1 человека.
Показатели эффективности использования персонала ОАО «КХК» в 2014-2016 г.г. представлены в таблице 9.
Таблица 9 – Показатели эффективности использования персонала 
	Показатель
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 г. к 
2014 г., %

	Выручка, тыс. руб.
	521305
	529472
	623174
	119,54

	Среднесписочная численность персонала, чел.
	191
	193
	195
	102,09

	Годовой фонд оплаты труда персонала, 
тыс. руб.
	49370
	54750
	58336
	118,16

	Производительность труда (годовая выработка), тыс. руб. 
	2729,35
	2743,38
	3195,76
	117,09

	Среднемесячная зарплата одного работника, тыс. руб. 
	21,54
	23,64
	24,93
	115,74



Показатель производительности труда увеличился с 2729,35 тыс. руб. в 2014 до 3195,76 тыс. руб. в 2016 (или на 17,09%), что свидетельствует о росте результативности и эффективности труда работников ОАО «КХК». 
Годовой фонд оплаты труда за анализируемый период увеличился на 8966 тыс. руб. (или на 18,16%). Среднемесячная зарплата одного работника увеличилась с 21,54 тыс. руб. в 2014 до 24,93 тыс. руб. в 2015 (или на 15,74%).
Темп роста производительности труда опережает темп роста оплаты труда, что свидетельствует о рациональном использовании трудовых ресурсов и ведет к относительной экономии средств, направленных на оплату труда персонала комбината.
В целом можно сделать вывод, что ОАО «КХК» в достаточной мере обеспечено ресурсами. Перед предприятием стоит задача дальнейших поисков резервов повышения эффективности их использования и реализации данных решений на практике.

[bookmark: _Toc484763221]2.4 Финансовые результаты деятельности

Финансовые (таблица 10) результаты занимают центральное место в деловой жизни хозяйствующих субъектов. Финансовое состояние характеризуется обеспеченностью финансовыми ресурсами, необходимыми для нормального функционирования, целесообразным их размещением и эффективным использованием.
Таблица 10 - Финансовые результаты деятельности ОАО «КХК»
	Показатели
	2014 г.
	2015 г. 
	2016 г.
	2016 г. в % к 2014 г.

	Выручка, тыс. руб.
	521305
	529472
	623174
	119,54

	Себестоимость, тыс.руб.
	233265
	217009
	265312
	113,74

	Валовая прибыль, тыс.руб.
	288040
	312463
	357862
	124,24

	Коммерческие расходы, тыс.руб.
	182545
	166460
	165512
	90,67

	Управленческие расходы, тыс.руб.
	72039
	89213
	123223
	171,05

	Прибыль от продаж, тыс. руб.
	33456
	56790
	69127
	206,62

	Прочие доходы, тыс.руб.
	1237
	7778
	8123
	656,67

	Прочие расходы, тыс.руб.
	14729
	12615
	8063
	54,74

	Прибыль до налогообложения, тыс.руб.
	19964
	51953
	69187
	346,56

	Чистая прибыль, тыс. руб., тыс.руб.
	17243
	40964
	52777
	306,08

	Рентабельность продаж, %
	3,31
	7,74
	8,47
	х

	Рентабельность затрат, %
	3,53
	8,67
	9,53
	х

	Рентабельность активов, %
	7,98
	16,99
	21,33
	х

	Рентабельность собственного капитала, %
	13,13
	25,54
	28,24
	х



За рассматриваемый период выручка от продаж увеличилась с 521305 тыс. руб. в 2014 до 623174 тыс. руб. в 2016 (или на 19,54%). Себестоимость увеличилась с 233265 тыс. руб. в 2014 до 265312 тыс. руб. в 2016 (или на 13,74%). Темп роста выручки от продаж опережает темп роста полной себестоимости, в связи с чем финансовые результаты за период 2014-2016 г.г. существенно увеличились.
Коммерческие расходы снизились на 17033 тыс. руб. или на 9,33%, управленческие расходы увеличились с 72039 тыс. руб. в 2014 году до 123223 тыс. руб. в 2016 году (или на 71,05%).
Прибыль от продаж увеличилась более чем в два раза (с 33456 тыс. руб. в 2014 до 69127 тыс. руб. в 2016), что свидетельствует о повышении эффективности управления затратами на предприятии.
Основным финансовым показателем годовой деятельности ОАО «КХК» является показатель чистой прибыли, который за период 2014-2016 г.г. увеличился более чем в 3 раза (с 17243 тыс. руб. в 2014 до 52777 тыс. руб. в 2016).
 Рентабельность продаж отражает соотношение чистой прибыли и выручки от реализации, полученной организацией в отчетном году. Определяет, сколько рублей прибыли получено организацией в результате продажи продукции (товаров, работ, услуг) на один рубль выручки. Рентабельность продаж в рассматриваемом периоде увеличилась с 3,31% в 2014 г. до 8,47% в 2016 г.
Рентабельность затрат характеризует сумму чистой прибыли, приходящейся на каждый рубль затрат на производство и сбыт продукции.  Данный показатель увеличился с 3,53% в 2014 г. до 9,53% в 2016 г.
В целом динамика показателей рентабельности свидетельствует о росте эффективности деятельности и использовании ресурсов ОАО «КХК» за трехлетний период.
В качестве основы для расчета коэффициентов финансовой устойчивости и платежеспособности используем агрегированный аналитический баланс (приложение К).
Определение типа финансовой устойчивости представлено в таблице 11.

Таблица 11 – Обеспеченность запасов источниками формирования и тип финансовой устойчивости, тыс.руб.
	Показатель
	На 31.12.14
	На 31.12.15
	На 
31.12.16

	1
	2
	3
	4

	1. Собственный капитал, тыс.руб. 
	139905
	180866
	192852

	2. Внеоборотные активы, тыс.руб. 
	79599
	63175
	49824

	3. Наличие собственных оборотных средств, тыс.руб.
	60306
	117691
	143028

	4. Долгосрочные пассивы, тыс.руб. 
	1673
	251
	1069

	5. Наличие долгосрочных источников формирования запасов, тыс.руб. 
	61979
	117942
	144097

	6. Краткосрочные кредиты и займы, тыс.руб. 
	55516
	30785
	0

	7. Общая величина основных источников формирования запасов, тыс.руб.
	117495
	148727
	144097

	8. Общая величина запасов, тыс.руб.
	100299
	74028
	104702

	9. Излишек (+), недостаток (-) собственных оборотных средств, тыс.руб.
	-39993
	43663
	38326

	10. Излишек (+), недостаток (-) долгосрочных источников формирования запасов, тыс.руб. 
	-38320
	43914
	39395

	11. Излишек (+), недостаток (-) общей величины основных источников формирования запасов, тыс.руб.
	17196
	74699
	39395

	12. Тип финансовой устойчивости
	предкризисная
	Абсолютная
	Абсолютная



В 2014 году собственный капитал составлял 139905 тыс. руб., внеоборотные активы составляли 79599 тыс. руб., долгосрочные пассивы 1673 тыс. руб., краткосрочные кредиты и займы составляли 55516 тыс. руб., то есть общая величина источников формирования составляла 117495 тыс. руб. Общая величина запасов составляла 100299 тыс. руб. В 2014 г. финансовое положение характеризуется как нормальная финансовая устойчивость, так как для формирования запасов и затрат недостаточно собственного оборотного капитала, но достаточно основных источников. На конец 2015 – 2016 г.г. ОАО «КХК» достигло абсолютной финансовой устойчивости, так как произошло увеличение собственного капитал и снижение внеоборотных активов. В 2015 наличие собственных оборотных активов – 117942 тыс. руб., а величина запасов – 74028 тыс. руб. В 2016 наличие собственных оборотных активов – 143028 тыс. руб., а величина запасов – 104702 тыс. руб. Таким образом, предприятию хватает собственных оборотных активов для формирования запасов и затрат. 
Кроме абсолютных показателей для оценки финансовой устойчивости рассчитана система относительных показателей (таблица 12).
Таблица 12 - Коэффициенты финансовой устойчивости ОАО «КХК»
	Показатели
	Оптим. знач.
	На 31.12.14г.
	На 31.12.15г.
	На 31.12.16г.
	Изменение 
2016г. к 2014г. (+;-)

	Коэффициент автономии (финансовой независимости)
	0,5-0,6
	0,61
	0,72
	0,79
	0,18

	Коэффициент финансовой зависимости
	0,4-0,5
	0,39
	0,28
	0,21
	-0,18

	Коэффициент соотношения заемных и собственных средств (финансового левериджа)
	≤1
	0,65
	0,39
	0,26
	-0,39

	Коэффициент маневренности собственного капитала
	0,3-0,5
	0,43
	0,65
	0,74
	0,31

	Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами
	≥0,1
	0,4
	0,63
	0,74
	0,34

	Коэффициент обеспеченности запасов и затрат собственными средствами
	0,5-0,6
	0,6
	1,59
	1,37
	0,77



На протяжении анализируемого периода ОАО «КХК» в финансовом отношении независимо от заемных источников. Об этом говорят коэффициенты автономии и финансовой зависимости, значения которых в пределах нормы. На конец 2016 г. капитал предприятия на 79% состоит из собственных источников финансирования, на 21% - из заемных. 
Коэффициент соотношения заемных и собственных средств (коэффициент финансового левериджа) показывает, что на конец 2016г. на каждый рубль собственных средств приходится 26 коп. заемных, то есть предприятие не зависит от внешних источников финансирования. Это на 39 коп. меньше, чем в 2014. Деятельность ОАО «КХК» финансируется преимущественным образом за счет собственных источников. Риски, связанные с привлечением заемного капитала, низкие.
Коэффициент маневренности (мобильности) собственногокапитала показывает, что на конец 2016г. 74% собственного капитала вложено в оборотные средства, что свидетельствует о высокой степени гибкости использования собственного капитала. В 2014 году этот показатель находился на уровне 43%. 
Коэффициент обеспеченности собственными оборотнымисредствами показывает, что на конец 2016г. за счет собственных средств организации сформировано 74% оборотных активов, это высокий показатель.
Коэффициент обеспеченности запасов и затрат собственными источниками, характеризует степень обеспеченности запасов собственным капиталом. Он увеличился с 0,6 в 2014 до 1,37 в 2016. Значение показателя существенно выше нормы.
В целом можно отметить, что финансовая устойчивость ОАО «КХК» высокая, величина собственных оборотных средств в норме.
Показатели ликвидности и платежеспособности представлены в таблице 13.
Таблица 13 – Коэффициенты ликвидности и платежеспособности ОАО «КХК»
	Показатели
	Оптим. знач.
	31.12.14г.
	31.12.15г.
	31.12.16г.
	2016г. к 2014г. (+;-)

	Коэффициент абсолютной ликвидности
	0,2-0,3
	0,04
	1,01
	0,90
	0,86

	Коэффициент промежуточной ликвидности
	0,8-1,0
	0,57
	1,63
	1,79
	1,22

	Коэффициент текущей ликвидности
	2,0
	1,69
	2,69
	3,89
	2,20

	Соотношение дебиторской и кредиторской задолженности
	0,9-1,0
	1,39
	1,11
	0,89
	-0,50

	Доля оборотных средств в активах
	≥0,5
	0,66
	0,75
	0,80
	0,14

	Коэффициент общей платежеспособности
	≥2,0
	2,53
	3,58
	4,78
	2,25


За рассматриваемый период коэффициент абсолютной ликвидности увеличился с 0,04 до 0,90. Показатель выше нормативного значения. Это свидетельствует о том, что у ОАО «КХК» более чем достаточно наиболее ликвидных активов для погашения текущих обязательств. За счет денежных средств и краткосрочных финансовых вложений в 2016г. предприятие может на 90% погасить свои краткосрочные обязательства.
Коэффициент промежуточной ликвидности увеличился с 0,57 в 2014 до 1,79 в 2016. Этот показатель также выше нормативного значения, что свидетельствует о том, что за счет денежных средств и дебиторской задолженности ОАО «КХК» может покрыть свои краткосрочные обязательства полностью.
Коэффициент текущей ликвидности увеличился с 1,69 в 2014 году до 3,89 в 2016 году. Показатель выше нормы, что указывает на наличие платежеспособности в долгосрочной перспективе.
Соотношение дебиторской и кредиторской задолженности снизилось с 1,39 до 0,89. Показатель в пределах нормы.
Доля оборотных средств в активах составляет на конец 2016 г. 80%, находится в пределах нормы.
Коэффициент общей платежеспособности увеличился с 2,53 до 4,78. Показатель выше нормы.
Анализ ликвидности с помощью относительных показателей позволяет сделать вывод, что ОАО «КХК» на протяжении трех лет обладает моментальной платежеспособностью и платежеспособно в перспективе.
Таким образом, исходя из анализа данных финансово-хозяйственной деятельности предприятия, можно сделать вывод о том, что у предприятия есть все предпосылки для его дальнейшего развития.
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В условиях нынешней экономической ситуации в России, а также при росте конкуренции на рынке мороженого Кировской области продавать продукцию стало намного сложнее. Для того, чтобы выявить, каким образом можно увеличить продажи, проанализируем организационную культуру ОАО «Кировский хладокомбинат». Участие принимали 40 человек. Для диагностики организационной культуры были применены следующие методы:
1) метод OCAI (метод построения профиля организационной культуры, предложенный К. Камероном и Р. Куинном); 
2) метод определения лояльности персонала (R. T. Mowday, L. W. Porter,R. M. Steers); 
3) метод диагностики организационной культуры Г. Хофстеде.
4) характеристика объективной и субъективной организационной культуры предприятия в целом.
1.Применение метода OCAI для построения профиля организационной культуры предприятия.
Для диагностики организационной культурыпредприятия ОАО «Кировский хладокомбинат» используется метод построения профиля организационной культуры (OCAI), разработанный Кимом Камероном и Робертом Куинном. Они исследовали индикаторы эффективности организационной культуры по двум измерениям:
- в рамках первого одни компании считают себя эффективными, если они стабильные, предсказуемые и целостные, а другие — если они склонны к переменам, являются адаптивными и постоянно движутся вперед;
- второе измерение рассматривает критерии эффективности, как внутреннюю ориентацию, единствоили как внешнюю ориентацию, дифференциацию и соперничество. 
Эти два измерения образуют четыре квадранта, каждый из которых соответствует своему типу организационной культуры. 
 Знание типа культуры позволит рационализировать его деятельность, совершенствовать механизм управления,повысить эффективность,так как после определения типа организационной культуры можно будет правильно выбрать мотивационные действия и обозначить отношения между предприятием и подчиненными.
Данный метод основывается на анкетировании работников предприятия. Необходимо заполнить анкету оценки организационной культуры — текущее и предпочтительное состояние. Данная анкета служит основанием методики OCAI по К. Камерону и Р. Куинну. Количество работников в ОАО «Кировский хладокомбинат», прошедших анкетирование, составило 40 человек. Анкета состоит из вопросов, требующих индивидуальных ответов по шести пунктам. Заполнение анкеты состоит из двух этапов. На первом этапе необходимо оценить нынешний характер предприятия (графа «теперь»), а на втором этапе респондент показывает, как он видит организационную культуру, чтобы предприятие работало еще лучше (графа «хотелось бы»). 
Каждый из шести вопросов анкеты предполагает четыре возможных ответа. Баллы распределяются по 100-балльной шкале между этими четырьмя альтернативами в том весовом соотношении, которое в наибольшей степени соответствует предприятию, по мнению респондента. 
Наибольшее количество баллов дается той альтернативе, которая более других напоминает предприятие. Пример ответов работника комбината представлен в приложении Л. Ответы работников ОАО «Кировский хладокомбинат» сведены в две итоговые таблицы. В первой приведены данные по существующей организационной культуре, а во второй— по желаемой организационной культуре. Типы организационной культуры, предложенные авторами, представлены на рисунке 1.
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Рисунок 1 - Типы организационной культуры по Кэмерону и Куину.
Соответственно ответы на вопросы в предложенной анкете тоже разбиты на четыре блока. Вариант А – клановая культура, вариант Б – адхократическая культура, рыночная культура– вариант В и иерархическая– вариант Г. 
В таблице 1 представлены ответы сотрудников о существующей организационной культуре, а на рисунке 2 – процентное соотношение по полученным результатам, которое позволит подробнее оценить ситуацию на предприятии. 
Таблица 1 – Существующая организационная культура (Оценка в баллах)
	№
	Оценка
	№
	Оценка
	№
	Оценка
	№
	Оценка

	А - клановая
	Б - адхократическая
	В - рыночная
	Г - иерархическая

	1
	30,5
	1
	15,2
	1
	42,5
	1
	11,8

	2
	22,6
	2
	18,3
	2
	38,8
	2
	20,3

	3
	21,1
	3
	20,5
	3
	44,1
	3
	14,3

	4
	44,2
	4
	15,6
	4
	26,1
	4
	14,1

	5
	34,2
	5
	25,3
	5
	26,8
	5
	13,7

	6
	27,1
	6
	24,2
	6
	39,8
	6
	8,9

	Итого
	179,7
	Итого
	119,1
	Итого
	218,1
	Итого
	83,1


1652220,891170918,69545711,09-11065-9,8Сооружения17802,2512722,035411,1-1239-1,15Машины и оборудование4990663,14077365,083601973,23-1388710,13Средства транспортные976812,35805112,85625812,72-35100,37Производственный и хозяйственный инвентарь7510,955950,956591,34-920,39Земельные участки и объекты природопользования3640,462510,42510,51-1130,05Итого ОПФ790911006265110049185100-29906хЗа анализируемый период произошло снижение ОПФ на 29906 тыс. руб.В структуре основных фондов наибольший вес составляет группа «Машины и оборудование» (73,23% на конец 2016г.), куда входит все производственное оборудование цехов комбината, наименьший вес – земельные участки и объекты природопользования (0,51% на конец 2016).Снижение стоимости машин и оборудования составило 13887 тыс.руб., что связано с ликвидацией неиспользуемого оборудования. Следующая по величине группа фондов – это здания (офисное здание, складские помещения, железнодорожный тупик, различные производственные помещения). Их доля снизилась с 20,89% в 2014 до 11,09 в 2016. Здания, сооружения являются пассивной частью фондов, однако они обеспечивают нормальное функционирование активных элементов основных фондов ОАО «КХК».Высока доля транспортных средств в структуре основных фондов, что объясняется необходимость доставки сырья и развоза продукции, и высокой стоимостью транспортных средств большой грузоподъемности. Доля транспортных средств составляет на конец 2016 года 12,72%, что на 0,37% выше, чем в 2014 год.  Показатели эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК» представлены в таблице 5.Таблица 5 - Показатели обеспеченности и эффективности использования основных средств ОАО «КХК»Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Фондовооруженность, тыс. руб./чел.401,5367,21286,7671,42Фондоотдача, руб.6,87,4711,14163,82Фондоемкость, руб.0,1470,1340,0961,22Рентабельность ОПФ, %43,6380,13123,62хПо данным таблицы 5 произошли значительные изменения общих показателей эффективности использования основных производственных фондов ОАО «КХК». Основной обобщающий показатель эффективности использования основных фондов – фондоотдача – увеличился с 6,8 руб. в 2014 до 11,14 руб. в 2016 (или на 63,82%), что связано с опережающим ростом стоимости основных фондов по отношению к росту выручки. Эффективность использования фондов увеличилась.Соответственно снизился показатель фондоемкости с 0,147 руб. в 2014 до 0,09 руб. в 2016 (или на 38,78%), что говорит о росте загрузки производственных мощностей ОАО «КХК».Фондовооруженность сократилась в 2016г. по сравнению с 2014г. на 28,58%.Состав и структура оборотных средств представлены в таблице 6.Таблица 6 – Состав и структура оборотных средств ОАО «КХК»Состав оборотных активов2014г.2015г.2016г.Относит. откл. 2016г. в % к 2014г.тыс. руб.%тыс. руб. %тыс. руб. %Запасы10022566,137402839,4110260252,88102,37НДС по приобретенным ценностям740,05--21001,08в 28 разДебиторская задолженность4717131,124326323,034426422,8193,84Денежные средства и краткосрочные финансовые вложения37582,487027937,424489123,14в 11 разПрочие оборотные активы3280,222500,131720,0952,44Всего оборотных средств151556100187820100194029100128,02По данным таблицы 6 стоимость оборотных средств увеличилась с 151556 тыс. руб. в 2014 до 194029 тыс. руб. в 2015 (или на 28,02%).Наибольший удельный вес в структуре оборотных средств на конец 2016 года занимают запасы (52,88%), денежные средства и краткосрочные финансовые вложения (23,14% на конец 2016 года). Стоит отметить, что в 2015 году произошло резкое снижение запасов на 29,72% по сравнению в 2014.Снижение удельного веса дебиторской задолженности с 31,12% в 2014 г. до 22,81% в 2016 г. является положительным моментом и способствует улучшению платежеспособности предприятия.Доля прочих оборотных активов снизилась на 0,13 % в 2016 году по сравнению с 2014 годом.В целом структурные изменения произошли в сторону увеличения удельного веса краткосрочных финансовых вложений и снижения удельного веса дебиторской задолженности. Изменения в структуре текущих активов ОАО «КХК» положительные.Показатели эффективности использования оборотных средств ОАО «КХК» представлены в таблице 7.Таблица 7 - Экономическая эффективность использования оборотных средств ОАО «КХК»Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Коэффициент оборачиваемости3,763,123,2686,70Продолжительность одного оборота, дни95115110115,79Рентабельность оборотных средств, %24,1133,4736,21хПо данным таблицы 7 коэффициент оборачиваемости оборотных активов снизился в 2016г. на 13,3% по сравнению с 2014г. Замедление оборачиваемости оборотных средств свидетельствует о снижении объема продаж, приходящегося на каждый рубль оборотных средств предприятия. Это ведет к относительному перерасходу средств, вложенных в оборотные активы.Продолжительность одного оборота увеличилась с 95 дней в 2014 до 110 дней в 2016 (или на 15,79%).Рентабельность оборотных активов в 2016г. по сравнению с 2014г. Увеличилась на 12,10%, т.е. в 2016г. на каждый рубль оборотных активов получено больше прибыли от продаж, чем в 2014г. В целом можно отметить, что эффективность использования оборотных активов за трехлетний период снизилась.Для характеристики трудовых ресурсов ОАО «КХК» рассмотрим динамику их состава и структуры (таблица 8).Таблица 8 - Состав и структура персонала ОАО «КХК»Категории работников2014 г.2015 г.2016 г.2016 к 2014 в %чел.%чел.%чел.%чел.п.п.Рабочие10152,8810353,3710654,3651,48Руководители3116,233216,583115,90-0,33Специалисты5930,895830,055829,74-1-1,15Итого 19110019310019510040За рассматриваемый период среднегодовая численность работников предприятия увеличилась на 4 человека. Это произошло за счет увеличения численности рабочих. Численность специалистов сократилась на 1 человека.Показатели эффективности использования персонала ОАО «КХК» в 2014-2016 г.г. представлены в таблице 9.Таблица 9 – Показатели эффективности использования персонала Показатель2014 г.2015 г.2016 г.2016 г. к 2014 г., %Выручка, тыс. руб.521305529472623174119,54Среднесписочная численность персонала, чел.191193195102,09Годовой фонд оплаты труда персонала, тыс. руб.493705475058336118,16Производительность труда (годовая выработка), тыс. руб. 2729,352743,383195,76117,09Среднемесячная зарплата одного работника, тыс. руб. 21,5423,6424,93115,74Показатель производительности труда увеличился с 2729,35 тыс. руб. в 2014 до 3195,76 тыс. руб. в 2016 (или на 17,09%), что свидетельствует о росте результативности и эффективности труда работников ОАО «КХК». Годовой фонд оплаты труда за анализируемый период увеличился на 8966 тыс. руб. (или на 18,16%). Среднемесячная зарплата одного работника увеличилась с 21,54 тыс. руб. в 2014 до 24,93 тыс. руб. в 2015 (или на 15,74%).Темп роста производительности труда опережает темп роста оплаты труда, что свидетельствует о рациональном использовании трудовых ресурсов и ведет к относительной экономии средств, направленных на оплату труда персонала комбината.В целом можно сделать вывод, что ОАО «КХК» в достаточной мере обеспечено ресурсами. Перед предприятием стоит задача дальнейших поисков резервов повышения эффективности их использования и реализации данных решений на практике.2.4 Финансовые результаты деятельностиФинансовые (таблица 10) результаты занимают центральное место в деловой жизни хозяйствующих субъектов. Финансовое состояние характеризуется обеспеченностью финансовыми ресурсами, необходимыми для нормального функционирования, целесообразным их размещением и эффективным использованием.Таблица 10 - Финансовые результаты деятельности ОАО «КХК»Показатели2014 г.2015 г. 2016 г.2016 г. в % к 2014 г.Выручка, тыс. руб.521305529472623174119,54Себестоимость, тыс.руб.233265217009265312113,74Валовая прибыль, тыс.руб.288040312463357862124,24Коммерческие расходы, тыс.руб.18254516646016551290,67Управленческие расходы, тыс.руб.7203989213123223171,05Прибыль от продаж, тыс. руб.334565679069127206,62Прочие доходы, тыс.руб.123777788123656,67Прочие расходы, тыс.руб.1472912615806354,74Прибыль до налогообложения, тыс.руб.199645195369187346,56Чистая прибыль, тыс. руб., тыс.руб.172434096452777306,08Рентабельность продаж, %3,317,748,47хРентабельность затрат, %3,538,679,53хРентабельность активов, %7,9816,9921,33хРентабельность собственного капитала, %13,1325,5428,24хЗа рассматриваемый период выручка от продаж увеличилась с 521305 тыс. руб.в 2014 до 623174 тыс. руб. в 2016 (или на 19,54%). Себестоимость увеличилась с 233265 тыс. руб. в 2014 до 265312 тыс. руб. в 2016 (или на 13,74%). Темп роста выручки от продаж опережает темп роста полной себестоимости, в связи с чем финансовые результаты за период 2014-2016 г.г. существенно увеличились.Коммерческие расходы снизились на 17033 тыс. руб. или на 9,33%, управленческие расходы увеличились с 72039 тыс. руб. в 2014 году до 123223 тыс. руб. в 2016 году (или на 71,05%).Прибыль от продаж увеличилась более чем в два раза (с 33456 тыс. руб. в 2014 до 69127 тыс. руб. в 2016), что свидетельствует о повышении эффективности управления затратами на предприятии.Основным финансовым показателем годовой деятельности ОАО «КХК» является показатель чистой прибыли, который за период 2014-2016 г.г. увеличился более чем в 3 раза (с 17243 тыс. руб. в 2014 до 52777 тыс. руб. в 2016). Рентабельность продаж отражает соотношение чистой прибыли и выручки от реализации, полученной организацией в отчетном году. Определяет, сколько рублей прибыли получено организацией в результате продажи продукции (товаров, работ, услуг) на один рубль выручки. Рентабельность продаж в рассматриваемом периоде увеличилась с 3,31% в 2014 г. до 8,47% в 2016 г.Рентабельность затрат характеризует сумму чистой прибыли, приходящейся на каждый рубль затрат на производство и сбыт продукции
По данным таблицы 1 можно сделать вывод о том, что в ОАО «Кировский хладокомбинат» сформировалась рыночная культура (218,1 баллов). Представим результаты опроса на рисунке 2

Рисунок 2 – Результаты тестирования по существующей организационной культуре
Таким образом, 36,4% опрошенных выделили рыночную организационную культуру.
Представим результаты опроса по желаемой организационной культуре в таблице 2.
Таблица 2 – Желаемая организационная культура (оценка в баллах)
	№
	Оценка
	№
	Оценка
	№
	Оценка
	№
	Оценка

	А - клановая
	Б - адхократическая
	В - рыночная
	Г - иерархическая

	1
	25,1
	1
	20,3
	1
	44,3
	1
	10,3

	2
	20,2
	2
	15,8
	2
	46,2
	2
	17,8

	3
	23,6
	3
	21,7
	3
	39,1
	3
	15,6

	4
	30,1
	4
	15,6
	4
	32,3
	4
	22

	5
	28,1
	5
	22,3
	5
	33,4
	5
	16,2

	6
	26,2
	6
	25,3
	6
	30,1
	6
	18,4

	Итого
	153,3
	Итого
	121
	Итого
	225,4
	Итого
	100,3


По данным таблицы 2 большинство опрошенных предпочли рыночную организационную культуру (225,4 баллов). Представим результаты опроса в процентах на рисунке 3.

Рисунок 3 – Результаты тестирования по желаемой организационной культуре
Таким образом, большинство работников предприятия (37,6%) выделили рыночную организационную культуру желаемой, что соответствует существующей организационной культуре на ОАО «Кировский хладокомбинат». Начертим профиль организационной культуры предприятия для наглядного представления результатов. Для этого необходимо по итоговым строкам таблиц определитьсреднее значение и нанести средние оценки для каждой из альтернатив в форму диаграммы, затем соединить отмеченные в каждом квадранте формы точки так, чтобы получился четырехугольный многоугольник. Полученный организационный профиль представлен на рисунке 4.
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Рисунок 4 – Организационный профиль (профиль организационной культуры) предприятия ОАО «Кировский хладокомбинат»
Анализируя полученные результаты, в качестве доминирующей культуры можно выделить рыночную культуру. Благоприятным фактом является то, что существующая и желаемая организационные культуры совпадают. Кроме того, заметно, что данная культура не является сильной, поскольку полученные значения ненамного далеки друг от друга, следовательно, существует так называемая культурная несогласованность, то есть равное состояние различных аспектов культуры. Наличие культурной несогласованности может привести к необходимости изменений. 
2.Определение лояльности персонала при диагностике организационной культуры предприятия.
Для того, чтобы подробнее оценить ситуацию на предприятии, проведем исследование по определению уровня лояльности работников предприятия ОАО «Кировский хладокомбинат». Для определения степени преданности предприятию американские специалисты R.T. Mowday, R.M. Steers, L.W. Porter предлагали провести опрос сотрудников. В этой связи была разработана анкета для определения лояльности персонала при диагностике организационной культуры. 
Анкета состоит из 15 вопросов, на каждый вопрос необходимо выбрать один из семи вариантов[Приложение М]:
- абсолютно не согласен;
- умеренно не согласен;
- слегка не согласен;
- затрудняюсь ответить; 
- согласен до некоторой степени; 
- согласен в целом; 
- полностью согласен. 
Для получения итогового значения параметра лояльности необходимо суммировать полученные значения, используя шкалу, которая представлена выше. Результаты опроса работников ОАО «Кировский хладокомбинат», посчитанные и переведенные в баллы по описанной выше методике, представлены в таблице 3.






Таблица 3 – Результаты опроса по лояльности персонала (в баллах)
	№ вопроса
	1) Абсолютно не согласен
	2)умеренно не согласен
	3) слегка не согласен
	4) затрудняюсь ответить
	5) согласен до некоторой степени
	6) согласен в целом
	7) полностью согласен
	Итого

	1
	1
	2
	9
	48
	25
	48
	70
	203

	2
	3
	6
	12
	36
	30
	30
	70
	187

	3
	105
	48
	35
	20
	20
	 
	 
	228

	4
	56
	42
	15
	20
	21
	10
	5
	169

	5
	5
	10
	18
	20
	20
	30
	70
	173

	6
	2
	6
	15
	40
	20
	36
	70
	189

	7
	70
	36
	20
	20
	15
	10
	5
	176

	8
	5
	12
	27
	8
	20
	24
	70
	166

	9
	35
	30
	20
	24
	15
	14
	8
	146

	10
	3
	6
	12
	40
	25
	30
	70
	186

	11
	70
	30
	25
	40
	12
	8
	2
	187

	12
	70
	30
	25
	40
	 
	 
	10
	175

	13
	7
	4
	3
	20
	40
	36
	77
	187

	14
	5
	6
	6
	40
	20
	36
	70
	183

	15
	63
	36
	25
	40
	9
	6
	4
	183

	Итого
	501
	306
	270
	460
	297
	324
	608
	2738



По данным таблицы 3, итоговая сумма баллов равна 2738. Для расчета средней лояльности работников по всему предприятию разделим полученную сумму на 40 (количество работников, принимавших участие в опросе). 
Лояльность персонала = 2738/40 = 68,45
К сожалению, авторами данной методики не было указано, какие баллы являются средними, высокими или низкими. Однако К.В. Харский предложил свою шкалу с оценкой полученных результатов (таблица 4).



Таблица 4 – Шкала интерпретации лояльности (по К.В. Харскому)
	№ п/п
	Набрано баллов
	Характеристика

	1
	0 - 30
	Назвать вас немножко лояльным — значит пойти на подлог. Как вы и сами знаете, это не так. Что такое преданность и лояльность по отношению к компании, вы, возможно, знаете по книгам. Понятия лояльности для вас не существует!

	2
	31 - 45
	Вы бываете лояльным, особенно когда для этого есть веские причины. Не более того

	3
	46 - 60
	В целом вы лояльный сотрудник, и вас можно ставить в пример остальным.

	4
	61 - 75
	Вы лояльны своей компании, вас утраивает практически все, вы готовы жертвовать собственными интересами ради успеха компании

	5
	76 - 90
	Вы удивительно лояльный и преданный сотрудник.

	6
	91 - 100
	Вы чрезмерно лояльны! Вы на себя наговариваете. Или думаете слишком хорошо. Мы вам не поверили.



Таким образом, персонал исследуемого предприятия попадает под определение «Вы лояльны своей компании, вас устраивает практически все, вы готовы жертвовать собственными интересами ради успеха компании». Анализ полученных результатов возможно проводить по каждому работнику либо по каждому вопросу отдельно, однако в нашем случае для повышения честности ответов опрос проводился анонимно, поэтому рассматривается значение в целом по отделу. 
Исходя из результатов предыдущего исследования, которое позволило выяснить, что рассматриваемое предприятие имеет рыночную культуру, и обладая информацией о неплохой лояльности персонала, мы можем представить сотрудников данного предприятия. Сотрудники ОАО «Кировский хладокомбинат» заботятся о росте конкурентоспособности, удовлетворении потребителей и повышении прибыли предприятия. Преданность рыночной культуре является корнем результативности работника. Такие люди часто могут быть необщительными и замкнутыми, не всегда подчиняющимися установленным регламентам, но стремящимися к максимальной производительности. Приветствуются такие качества, как агрессивность, расчетливость, напористость, предприимчивость.
Использование модели изучения культурных ценностей Г. Хофстеде
При диагностике организационной культуры для полноты картины необходимо дополнить исследование способом диагностики и изучения организационной культуры – методом Г. Хофстеде. 
Автор утверждает, что большинство различий в организационных культурах зависят от возраста, пола, места человека на предприятии. Таким образом, в модели изучения культурных ценностей Г. Хофстеде анализируются следующие параметры: 
– дистанция власти; 
– стремление к избеганию неопределенности; 
– индивидуализм/коллективизм; 
– мужественность/женственность. 
Данный метод оценки организационной культуры основан на базе анкетирования (анкета для определения параметров организационной культуры по методике Г. Хофстеде). Анкета включает в себя 13 вопросов, касающихся стиля управления руководителя, карьерного продвижения работников, их эмоционального состояния при выполнении заданий, условий труда, взаимодействия в коллективе и перспектив использования научно-технического прогресса. В анкете предлагаются варианты ответов с последующим выставлением баллов.[Приложение Н]Ответы представлены в таблице 5.





Таблица 5 – ответы респондентов на вопросы анкеты
	№ вопроса
	Вариант А
	Вариант Б
	Вариант В
	Вариант Г
	Вариант Д

	1
	21
	4
	8
	5
	2

	2
	25
	15
	 
	 
	 

	3
	15
	4
	21
	 
	 

	4
	6
	5
	20
	3
	6

	5
	31
	9
	 
	 
	 

	6
	5
	9
	9
	9
	8

	7
	32
	8
	 
	 
	 

	8
	30
	10
	 
	 
	 

	9
	26
	14
	 
	 
	 

	10
	35
	5
	 
	 
	 

	11
	21
	19
	 
	 
	 

	12
	33
	7
	 
	 
	 

	13
	22
	18
	 
	 
	 



Определим первый параметр – «дистанция власти», для этого проанализируем ответы на вопросы № 1, 2, 3.
ИДВ = 135 – 25* А + В – С,
Где А – среднее значение по ответам;
В – процент ответивших на 2 вопрос вариантом А;
С – процент ответивших на 3 вопрос вариантом В.
Воспользуемся формулой средней арифметической взвешенной для расчет показателя А:
[image: ]
где: Хi –варианты ответа на вопрос (от 1 до 5); 
fi–чисто опрашиваемых, выбравших вариант А вопроса № 1, вариант Б, вариант В, вариант Г, вариант Д;
— общее количество опрошенных
A== 2,1
Рассчитаем показатели В и С по следующей формуле:
[image: ]
Где  - общее количество опрошенных, 
fi - число работников, выбравших определенный вариант ответа.
Для вопроса №2   В==62,5%
Для вопроса №3   В==52,5%
В итоге получаем: ИДВ = 135 – 25*2,1 + 65,5– 52, 5 = 95,5
Значение индекса «дистанция власти» может находиться в диапазоне от –90 до +210. Нижняя граница означает, что никто не опасается возражать руководителю, все сотрудники хотят работать с руководителем демократического типа. Верхняя граница означает, что все опасаются возражать руководителю, никто не хочет работать с руководителем консультативного типа. В нашем случае полученное значение является средним, что позволяет сделать вывод о том, что высшее руководство имеет ограниченный доступ, кроме того, имеется четкое распределение ролей, не все люди наделены равными правами, большинство зависит от других.
Второй параметр, «стремление к избеганию неопределенности», определяется на основе анализа ответов на вопросы № 4, 5, 6.
ИСИН = 300 – 30* А – В – 40* С,
где: А - среднее значение по ответам на 4 вопрос; 
В - процент работников, ответивших на 5 вопрос вариантом В;
С - среднее значение по ответам на 6‑й вопрос.
Воспользуемся формулой средней арифметической взвешенной лоя расчета показателей А и С:
А = =2,95
С= =3,15
Воспользуемся простой формулой для расчета показателя В:
В==22,5%
ИСИН = 300 – 30*2,95 – 22,5 – 40*3,15 = 63
Интервал разброса значений индекса «стремление к избеганию неопределенности» может быть от –150 до +230, однако на практике наиболее часто встречаются интервалы от –8 до +112. 
В данном случае самое низкое значение будет получено тогда, когда сотрудники пренебрегают правилами, установленными на предприятии, и ни у кого нет желания оставаться на своем месте, верхнее значение же будет означать, что строго соблюдаются все правила, сотрудники желают остаться работать на данном месте как можно дольше. Полученный показатель выше среднего, исходя из этого можно сделать вывод, что работники испытывают тревогу за свое будущее, налицо большая сопротивляемость изменениям, так как они стремятся как можно дольше остаться на своем месте. 
На предприятии существует низкая мотивация на достижение целей, боязнь неуспеха, слабая готовность к риску. Неукоснительно соблюдаются правила иерархичности структур, не приветствуются соревнования и конкуренция между сотрудниками. 
Третьим параметром является «индивидуализм/коллективизм», который оценивает степень интеграции индивидов в группе, он определяется с помощью ответов на вопросы № 7, 8, 9, 10. 
При расчете данного параметра можно ограничиться процентным соотношением на предложенные вопросы.
Р7==87,5%
Вопрос № 7, 10: преобладает вариант ответа А - индивидуалистский тип культуры; преобладает Б - коллективистский тип культуры. 
Вопрос № 8, 9: преобладание вариантов ответа А - коллективистский тип культуры; преобладание ответов Б - индивидуалистский тип культуры. 
Результаты, полученные по третьему параметру «индивидуализм/коллективизм», представлены в таблице 6 и на рисунке 5.
Таблица 6 – «уровень индивидуализма/коллективизма»
	Уровень
	№ вопроса
	Среднее значение

	
	7
	8
	9
	10
	

	Индивидуализм (%)
	80
	25
	35
	87,5
	56,88

	Коллективизм (%)
	20
	75
	65
	12,5
	43,13





Рисунок 5– Уровень индивидуализма/коллективизма в ОАО «Кировский хладокомбинат»
По данным диаграммы, уровень индивидуализма выше (56,25%), чем коллективизма (43,75%), отсюда следует, что сотрудники не желают вмешательства руководства предприятия в их личную жизнь. Сотрудники считают, что могут надеяться только на себя. Социальные связи внутри предприятия в достаточной степени дистанционны. 
Четвертый параметр «мужественность/женственность» отражает мотивационную направленность персонала на достижение цели или выполнение задания. Данный параметр определяется по ответам на вопросы № 11, 12, 13. Здесь также можно ограничиться процентным соотношением ответов на предложенные вопросы. 
Вопрос № 11, 13: преобладает вариант ответа А — женский тип культуры; преобладают Б - мужской тип культуры. Вопрос № 12: преобладает вариант ответа А - мужской тип культуры; преобладание ответов Б - женский тип культуры.
Р11==52,5%
Р12==82,5%
Р13==55%
Результаты, полученные по четвертому параметру «мужественность/женственность», представлены в таблице 7 и на рисунке 6.
Таблица 7 – «Уровень мужественности/женственности»
	Уровень
	№ вопроса
	Среднее значение

	
	11
	12
	13
	

	Мужественность (%)
	47,5
	82,5
	45
	58,33

	Женственность (%)
	52,5
	17,5
	55
	31,25





Рисунок 6 – Уровень мужественности/женственности в ОАО «Кировский хладокомбинат»
По результатам исследования на предприятии уровень мужественности выше (58,33%), чем уровень женственности (41,25%). Отсюда следует, что сотрудники принимают решения на основе рационального мышления (логики), важным для них являются деньги и хорошие материальные условия.
Проанализируем объективную и субъективную организационную культуру предприятия в целом, так как организационная культура отдела сбыта является частью организационной культуры комбината.
Объективные элементы культуры отражают материальную сторону жизни организаций. Это, например, символика цвета, удобство и оформление интерьеров, внешний вид зданий, оборудование, мебель, униформа персонала, внешний вид производственных помещений.
1. Символика цвета. В логотипе ОАО «Кировский хладокомбинат» присутствуют два цвета – синий и белый.
[image: ]
Рисунок 7 – Логотип ОАО «Кировский хладокомбинат»
Синий цвет символизирует авторитет, спокойствие, уверенность, лояльность, признанность, честь, доверие и даже силу.С помощью белого цвета стремятся создать позитивные эмоции в рамках простоты самого дизайна.
2. На ОАО «Кировский хладокомбинат» завершились все плановые ремонтные и модернизационные работы, проведенные с целью повышения эффективности всех производственных процессов.
3. Предприятие участвует в жизни города. В начале мая 2016 на стене "Кировского хладокомбината" по улице Маклина появилась машина (рисунок 8). Маркетолог КХК пояснил, всё это - проделки Пингвинёнка Гоши. "Так как мы являемся Фабрикой радости – фабрикой производства всеми любимого лакомства - мы выступаем против серых заборов и унылых зданий. Впереди еще много оригинальных идей и планов, будем удивлять кировчан дальше»
[image: ]
Рисунок 8 – Стена ОАО «Кировский хладокомбинат»
4. Объективная организационная культура рассматриваемой компании проявляется также во внешнем виде сотрудников.Административный персонал компании ходит на работу в офисном стиле. Рабочие снабжаются комплектом спецодежды в зависимости от времени года на которой нанесено название организации ОАО «Кировский хладокомбинат».
В компании неприемлемым считается излишек парфюмерии, обилие косметики, броские массивные украшения, мини-юбки, спортивная одежда, неопрятная прическа.
Спецодежда для работников производства имеет специальный покрой, соответствующий отраслевым требованиям. Одежда имеет воротники закрытого типа и длинные рукава. Помимо этого, предусмотрены специальные фартуки и головные уборы.
К субъективным элементам культуры относятся верования, ценности, образы, ритуалы, табу, легенды и мифы, связанные с историей организации и жизнью ее основателей, обычаи, принятые нормы общения, лозунги.
Организационная культура компании подразумевает обязательное наличие нормативных документов.
В компании приняты следующие локальные нормативные акты, относящиеся к организационной культуре (таблица8).

Таблица 8 – Локальные нормативные документы ОАО «Кировский хладокомбинат» содержащие нормы организационной культуры компании
	Наименование документа
	Основное содержание документа

	Правила внутреннего трудового распорядка
	Регламентируют порядок приема и увольнения работников, основные права, обязанности и ответственность сторон трудового договора, режим работы, время отдыха, применяемые к работникам меры поощрения и взыскания, а также иные вопросы регулирования трудовых отношений в организации

	Положение об оплате труда и премировании
	Содержит подробное описание системы оплаты труда, действующей на предприятии. В нем указаны все составляющие оплаты труда: должностные оклады, тарифные ставки, доплаты и надбавки, премии и другие компенсационные и стимулирующие выплаты, полагающиеся работникам с учетом специфики работы организации, в том числе при выполнении работ в условиях, отклоняющихся от нормальных

	Должностные инструкции
	Определяют круг обязанностей и прав, степень ответственности, возложенной на соответствующую должность, правила приема и увольнения, замещения



По данным таблицы 8 все локальные документы, содержащие нормы организационной культуры ОАО «Кировский хладокомбинат» являются обязательными с точки зрения трудового законодательства.
На предприятии существует множество историй и легенд, которые знает практически каждый сотрудник. Они представлены в Приложении О.
За время существования на данном предприятии сложились определенные ритуалы и обряды. Их нельзя назвать какими-то особенными, характерными исключительно для данного предприятия. Так, например, принято совместное празднование профессиональных и других праздников. По определению ритуалы и обряды выражают основные ценности любой организации. Можно отметить, что важным аспектом деятельности ОАО «Кировский хладокомбинат» является различного рода благотворительность (предприятие не раз участвовало в благотворительных мероприятиях, например, компания ежегодно выступает в качестве генерального спонсора фестиваля «Возьмемся за руки, друзья» для детей с ограниченными возможностями, предприятие постоянно оказывает материальную помощь детским учреждениям), забота о своих работниках. Примером может служить регулярное премирование хорошо работающих сотрудников с объявлением благодарности, а также ежемесячные грамоты, дипломы за хорошую работу и т.п.
Для успешной работы руководство ОАО «Кировский хладокомбинат», конечно, заботится об имидже своего предприятия. Это касается и внешних характеристик, и деловых качеств предприятия. Наличие современного офиса, который обеспечен необходимым оборудованием (телефонная сеть, оргтехника и т.п.), уже позволяет произвести на своих партнеров и клиентов благоприятное впечатление. Кроме того, важнейшими являются, прежде всего, заработанное годами доверие и уважение к данному предприятию, его надежность и деловая компетентность.
Так как ОАО «Кировский хладокомбинат» обладает сильной организационной культурой, за долгие годы работы выработались определенные ценности:
- работа может быть выполнена только на «отлично»;
- интересы потребителя превыше всего;
- успех компании - это мой успех;
- настрой на взаимопомощь и поддержание хороших взаимоотношений с товарищами по работе;
- не конкуренция, а сотрудничество на работе, направленное на достижение общей цели.
На территории ОАО «Кировский хладокомбинат» имеются информационные щиты фирмы, где речь идет об истории компании, ее услугах и целях, о ценностях, нормах, правилах, традициях, принятых в компании. Кроме этого на стенах приемной вывешены грамоты, сертификаты, предметы искусства. На дверях кабинетов имеются таблички с указанием наименования компании и отдела.
В организации не принято:
- разглашать сведения, составляющие коммерческую и служебную тайны;
- употребление спиртных напитков в рабочее время и появление на работе в состоянии наркотического или алкогольного опьянения;
- применение к рабочим и служащим методов физического или грубого психологического воздействия;
- любые виды злоупотребления финансовыми или материальными ценностями организации в личных или корыстных целях;
- курение в корпусах и помещениях, кроме специально отведенного места.
В целом диагностика организационной культуры ОАО «Кировский хладокомбинат» показала, что отдел предприятие обладает сильной организационной культурой:
- личная инициатива сотрудников поощряется руководством;
- весь коллектив ОАО «Кировский хладокомбинат» направлен на результат, сохранение лидирующих позиций на рынке, борьбу с конкурентами;
- немногие сотрудники готовы пойти на риск ради организации, брать на себя ответственность;
- действия коллектива хорошо согласованы и грамотно контролируются руководством;
- руководство заинтересовано в помощи подчиненным, однако некоторые работники не желают вмешательства руководства в их личную жизнь;
- В ОАО «Кировский хладокомбинат» существует ряд документов, которые регламентируют деятельность людей, к таки можно отнести правила внутреннего распорядка, должностные инструкции, положения об оплате труда и премировании;
- высокая степень отождествления работников с организацией;
- система премирования работников слабо развита, что приводит к низкой мотивации к труду;
- руководство компании лояльно относится к мнению сотрудников, принимает предложения по совершенствованию рабочего процесса для улучшения финансовых результатов, поэтому сотрудники открыто выражают свое мнение.
В ходе исследования был выделен ряд преимуществ и недостатков, которые представлены в таблице 9.

Таблица 9 – Преимущества и недостатки организационной культуры отдела сбыта ОАО «Кировский хладокомбинат» 
	Преимущества
	Недостатки

	· Существующая и желаемая организационная культура совпадают;
· Персонал в целом лоялен по отношению к предприятию;
· Работники заботятся о росте конкурентоспособности предприятия, удовлетворении потребителей и росте прибыли;
· Достаточная обеспеченность качественными трудовыми ресурсами.
	· Некоторые работники необщительны, замкнуты;
· На предприятии существует низкая мотивация на достижение целей, боязнь неуспеха, слабая готовность к риску;
· не приветствуются соревнования и конкуренция между сотрудниками;
· сотрудники не желают вмешательства руководства предприятия в их личную жизнь;
· у работников, не имеющих карьерного роста, низкая лояльность к предприятию;



Указанные недостатки являются минусом организационной культуры ОАО «Кировский хладокомбинат». Устранение этих минусов могло бы привести к решению многих проблем, в частности роста объемов продаж. Руководству необходимо обращать внимание на приведенные выше недостатки, так как в итоге они сказываются на конечном результате деятельности организации.

[bookmark: _Toc484763224]3.2 Направления совершенствования организационной культуры

На основе анализа организационной культуры организации можно сказать, что ОАО «Кировский хладокомбинат» работает эффективно.Однакодля повышения эффективности необходимо разработать и внедрить организационные мероприятия, направленные на формирование, развитие и закрепление желательных ценностей. Реализация мероприятий по повышению у сотрудников высоких профессиональных и нравственных качеств позволит повысить уровень конкурентоспособности сотрудников предприятия, их компетентность, а также эффективность деятельности предприятия в целом.
В условиях тяжелой рыночной ситуации для ОАО «Кировский хладокомбинат» приоритетным направлением совершенствования организационной культуры является активизация персонала для увеличения объемов продаж. Каналов сбыта продукции у предприятия достаточно для реализации большего количества продукции.При анализе существующей организационной культуры в ОАО «Кировский хладокомбинат», был выявлен ряд недостатков в работе и организации деятельности персонала предприятия.
1. На предприятии довольно низкая система мотивации, коллективом не приветствуются конкуренция и соревнования. Предлагаю применить метод нематериального стимулирования – ежемесячно проводить конкурс среди менеджеров по продажам «Лучший по продажам», итоги вывешивать на информационную доску в приемной и публично благодарить за успехи генеральным директором, по итогам года выбрать наилучшего сотрудника и поощрить его туристической путевкой.
2. Для повышения сплоченности и лояльности коллектива, предлагается организовать тимбилдинг «Летние игры», который будет проводится летом, на природе, на специально организованной площадке на турбазе.
На предприятии низкая мотивация для достижения целей персонала. В целом прослеживается положительная динамика эффективности предприятия. В 2016 году выручка предприятия выросла по сравнению с 2014 на 19,54%. Однако продавать в условиях современной рыночной экономики стало тяжелее, поэтомуобъемы продаж снижаются, а цены на продукцию растут. Потребители менее охотно покупают продукцию хладокомбината, у предприятия остаются незадействованные производственные мощности, поэтому перед менеджерами по продажам стоит задача продать как можно больше продукции.
Чтобы сохранить имеющиеся результаты, а также увеличить объемы продаж, необходимо грамотно мотивировать персонал. Так же при этом желательно минимизировать затраты на проведение необходимых мероприятий. Поэтому предлагается использовать нематериальный способ стимулирования персонала. 
Суть мероприятия заключается в проведении ежемесячного конкурса среди менеджеров по продажам «Лучший продавец». Менеджерам объявляется, что сотрудник, у которого будут наивысшие результаты по продажам, будет поощрен званием «Лучший продавец», звание будет вручаться лично генеральным директором перед всем коллективом. Сотруднику будет выдаваться знак отличия, который ему следует носить на рабочей одежде в течение месяца, далее знак будет передаваться следующему выигравшему в конкурсе сотруднику. Так же фото лучшего менеджера по продажам будет вывешено на информационную доску в приемной. Эта мера тоже дает определенные преимущества для сотрудника. Клиенты, ожидающие в приемной, смогут увидеть его фото и, соответственно, при выборе менеджера, с которым фирма клиента будет работать, вероятнее всего отдадут предпочтение лучшему сотруднику. Каждому менеджеру по продажам идет определенный процент от каждого заключенного контракта. Таким образом, сотрудник преумножит свою заработную плату, соответственно, будет простимулирован для более продуктивной работы, что в конечном итоге принесет прибыль компании.
По оценкам исследователей, нематериальное стимулирование довольно эффективный способ мотивации персонала. Однако, как показывает практика, материальная сторона вопроса более существенно отражается на итогах работы персонала. Поэтому предлагается по итогам года выявить наилучшего из сотрудников ОАО «Кировский хладокомбинат». В качестве поощрения рекомендуется туристическая путевка на 5 дней для сотрудника и его семьи (супруг(а) и/или ребенок) в отель оздоровительного типа какого-либо курортного города, популярного в данный сезон. 
Чтобы рассчитать эффективность предложенных мероприятий, необходимо учесть все затраты. Затраты на мероприятия, необходимые для разрешения первой проблемы представим в таблице 10.
Таблица 10 - Затраты по мероприятию «Лучший продавец»
	№п/п
	Статья затрат
	Сумма, руб

	1. Единовременные затраты

	1.
	Разработка дизайна и изготовление знака отличия
	700,00

	2.
	Печать фото
	220,00

	3.
	Оформление туристической путевки (2 взрослых + ребенок)
	46200,00

	2. Текущие затраты

	
	-
	-

	Итого затрат
	47120,00



Таким образом, затраты на первое мероприятие составляют 47120 рублей.


Описание программы тимбилдинга «Летние игры»
«Летние игры» - игровой тимбилдинг, весёлые командные состязания для любого количества участников.
Программавключает эстафеты и групповые игры, активные командные задания и необычные состязания - от мега-волейбола гигантским мячом до водяного тира и перетягивания каната.
Основные задачи - сплочение коллектива, эмоциональная разрядка, улучшение отношений между руководством и подчиненными, а также повышение лояльности к компании.
Этапы проведения мероприятия:
1. Встреча участников. На площадке мероприятия участников встречают ведущий, аниматоры позитивная музыка. При необходимости участники регистрируется, получают бейджи, символику для дальнейшего деления на команды. На время общего сбора может быть предусмотрен приветственный кофе, напитки.
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 Рисунок 9 – Встреча участников тимбилдинга
2. Разминка в общем кругу. Ведущий и аниматоры приглашают участников образовать большой общий круг, в котором все видят друг друга. Ведущий приветствует участников, в игровой форме рассказывает о мероприятии. Далее следуют разогревающие упражнения, создающие атмосферу неформального общения, помогающие знакомству участников с программой и друг с другом.
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Рисунок 10 – разминка участников
3. Формирование команд. В завершение «общего круга», ведущий при поддержке инструкторов-аниматоров инициирует образование команд. Каждую команду всё время программы будет сопровождать инструктор-аниматор.
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Рисунок 11 – Формирование команд
4.Экспресс-TEAMBUILING-разминкаи знакомство в командах. В ходе командной разминки члены каждой команды знакомятся, выбирают капитанов, придумывают название и девиз команды.
Также происходит принятие правил честной игры - участники заведомо дают обещание честной и здоровой конкуренции на этапах.
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 Рисунок 12 – Разминка и знакомство команд

5. Программа соревнований. По команде ведущего команды приступают к состязаниям. Этапы состязаний предлагаются следующие:
- «Кораблекрушение». Команда располагается на газете формата А2, но так, чтобы никто не наступал на землю. Когда им это удаётся, сворачиваем газету пополам и всё повторяется вновь. Та команда, которая удержится на самом минимальном участке газеты, получает наибольший балл.   
- «Паутина». Натягиваем между деревьями леску или толстые нитки так, чтобы через неё можно было пролезть с особыми усилиями. Для того, чтобы знать, когда игрок коснулся «паутины», можно привязать к леске колокольчики. Коснувшийся «паутинки» игрок начинает путь заново. Команда с лучшим временем получает больший балл. 
- «Скороговорка». Участники команды по очереди читают предложения скороговорки, если кто-то ошибается. Всё начинается сначала. Побеждает та команда, которая быстрее справилась с этим упражнением и получает больший балл.
- «Лыжники». Берём две одинаковые по длине доски и верёвки, которые можно продеть в доски. Команда встаёт друг за другом на эти «лыжи»берёт в руки верёвки и передвигается по указанному маршруту, но не касаясь земли. Побеждает команда прошедшая маршрут быстрее. 
- «Волна». Все участники команды садятся на землю и поднимают руки. Затем все сотрудники по очереди ложатся на руки товарищей и перемещаются в конец цепочки. В конкурсе побеждает та команда, которая сделает это быстрее.
- «Последний штурм». В завершении соревнований команда должна преодолеть трёхметровый забор без подручных предметов, помогая друг другу забраться. Больший балл отдаётся команде, которая быстрее преодолела препятствие.  
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Рисунок 13 – Объявление программы соревнований
6. Подведение итогов и награждения. Результаты состязаний подсчитываются моментально, что позволяет сразу по завершению подвести итоги.Вне зависимости от того, займут команды призовые места или получат поощрительные призы, все участники смогут выплеснуть агрессию в процессе соревнования, а не на рабочем месте и конечно, получат заряд положительных эмоций!
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Рисунок 14 – Подведение итогов тимбилдинга

ОСОБЕННОСТИ:
Участие командное, размер команды 12-18 человек.
Модульный принцип программы позволяет проводить её для неограниченного числа участников.
Время проведения 1,5 – 4 часа.
Не требует специальной физической подготовки.
Каждую команду сопровождает инструктор-аниматор, он же – судья на этапах.
Основа программы - короткие, динамичные и зрелищные игровые этапы.
Соперничество между командами, акцент на коммуникации и сотрудничество внутри команды.
Тимбилдинг планируется заказать в компании «Fundu» г. Киров.
Расчет затрат на проведение тимбилдинга представлен в таблице 11.
Таблица 11 – Расчет затрат на проведение тимбилдинга
	№п/п
	Статья затрат
	Сумма, руб

	1.
	Заказ проведения тимбилдинга в компании «Fundu»
	65000,00

	2.
	Заказ автобуса туда/обратно
	4500,00

	3. 
	Еда/напитки
	6000,00

	
	Итого
	75500,00



По данным таблицы 11 общие затраты на проведение тимбилдинга составляют 75500 рублей.
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После внедрения предлагаемых мероприятий необходимо рассчитать, какой эффект получит ОАО «Кировский хладокомбинат».
Планируя финансовые результаты на 2018 год можно использовать разные методы:
1) Расчет выручки на основе среднегодового темпа роста
Среднегодовой темп роста = =1,09
Прогнозное значение объема производства продукции на 2018 год = 1,092*623174=744949 тыс. руб.
2) Расчет на основе среднего абсолютного прироста:
Средний абсолютный прирост = ((529472-521305)+( 623174-529472))/3 = 33956,3 тыс. руб.
Прогнозное значение объема производства продукции на 2018 год = 33956,3*2 + 623174 = 691086,6 тыс. руб.
Показатели себестоимости, коммерческих и управленческих расходов рассчитаем аналогично.
Затраты на мероприятия в размере 122,62 тыс. руб. включим в коммерческие расходы.
Получим следующие результаты:
Расчет выручки на основе среднегодового темпа роста
Среднегодовой темп роста = =0,95
Прогнозное значение объема производства продукции на 2018 год = 0,952*165512 +122,62=150190,9 тыс. руб.
2) Расчет на основе среднего абсолютного прироста
Средний абсолютный прирост = ((166460-182545)+( 165512-166460))/3 = -5677,7 тыс. руб.
Прогнозное значение объема производства продукции на 2018 год =
-5677,7*2 + 156512+122,62 = 154279,2 тыс. руб.
Результаты расчетов представлены в таблицах 12,13.
Таблица 12–Планируемые финансовые результаты деятельности ОАО «КХК» с учетом предложенных мероприятий на основе среднегодового темпа роста
	Показатели
	2016 г.
факт
	2018 г. 
проект
	2018 г. в % к 2016 г.

	Выручка, тыс. руб.
	623174
	744949
	119,5

	Себестоимость, тыс.руб.
	265312
	301761,8
	113,7

	Валовая прибыль, тыс.руб.
	357862
	443187,2
	123,8

	Коммерческие расходы, тыс.руб.
	165512
	150190,9
	90,7

	Управленческие расходы, тыс.руб.
	123223
	210773,4
	171,1

	Прибыль от продаж, тыс. руб.
	69127
	82223
	118,9



По данным таблицы 12 прибыль от продаж в 201 году, рассчитанная методом среднегодового тепа роста составит 82223 тыс. руб., что на 18,9% больше, чем в 2016.
Таблица 13–Планируемые финансовые результаты деятельности ОАО «КХК» с учетом предложенных мероприятий на основе среднего абсолютного прирост
	Показатели
	2016 г.
факт
	2018 г. 
проект
	2018 г. в % к 2016 г.

	Выручка, тыс. руб.
	623174
	691086,6
	110,9

	Себестоимость, тыс.руб.
	265312
	286676,6
	108,1

	Валовая прибыль, тыс.руб.
	357862
	404410
	113

	Коммерческие расходы, тыс.руб.
	165512
	154279,2
	93,1

	Управленческие расходы, тыс.руб.
	123223
	157357,6
	127,7

	Прибыль от продаж, тыс. руб.
	69127
	92773,2
	134,2



По данным таблицы 13 можно сделать вывод, что прибыль от продаж, рассчитанная на основе среднего абсолютного прироста, составит 92773,2 тыс. руб., что на 34,2% больше, чем в 2016.
Найдем среднее значение:
(82233+92773,2)/2=87503,1 тыс. руб.
Таким образом, прибыль от продаж в 2018 году с учетом предложенных мероприятий составит 87503,1 тыс. руб. Прирост к прибыли 2016 года – 26,6%.
Подводя итоги, можно сказать, что решение проблем организационной культуры ОАО «Кировский хладокомбинат» поможет создать конкуренцию и дух соревнования, сплотить коллектив, наладить доверительные отношения с начальством, что активизирует продажи продукции и приведет к увеличению прибыли.

[bookmark: _Toc484763226]Заключение

Культура - это социальный феномен, который зависит от поступков людей и их взаимодействия. Он проявляется прежде всего на уровне поведения. Организационная культура может выступать в качестве действенного инструмента, обеспечивающего настрой персонала на высокую производительность труда и высокое качество работы. Формирование и поддержание такой культуры, которая повышала бы отдачу от людей - это одна из важнейших стратегических задач высшего руководства. 
Большое значение для формирования организационной культуры является то, что она должна быть воспринята всеми членами организации.
Типологии организационных культур исключительно многообразны. В дипломной работе были рассмотрены типологии С. Хонди, К Камерона и С. Куина, Д. Коула.
Обобщая материал по способам формирования организационной культуры, отметим, что отсутствие внимания со стороны руководства организации к процессу формирования культуры организации в целом и стихийное развитие организационной культуры (то есть решение проблем «по мере поступления», без осознания системообразующей роли социально-культурного фактора в жизнедеятельности организации) вызывает в конечном итоге обострение важнейшего организационного противоречия - несоответствия индивидуальных и общеорганизационных целей.
В ходе исследования было выявлено, что организационная структура ОАО «Кировский хладокомбинат» - линейно-функциональная, а в структуре управления наблюдаются и линейные, и функциональные связи.
Анализ показателей размера предприятия показал, что за последние три года масштаб деятельности ОАО «Кировский хладокомбинат» увеличился.В структуре основных фондов наибольший вес составляет группа «Машины и оборудование» (73,23% на конец 2016г.), куда входит все производственное оборудование цехов комбината, наименьший вес – земельные участки и объекты природопользования (0,51% на конец 2016). Основной обобщающий показатель эффективности использования основных фондов – фондоотдача – увеличился с 6,8 руб. в 2014 до 11,14 руб. в 2016 (или на 63,82%). Эффективность использования фондов увеличилась.Соответственно снизился показатель фондоемкости с 0,147 руб. в 2014 до 0,09 руб. в 2016 (или на 38,78%), что говорит о росте загрузки производственных мощностей ОАО «КХК».
При анализе эффективности было выявлено, что эффективность использования оборотных средств за 3 года снизилась (коэффициент оборачиваемости оборотных активов снизился в 2016г. на 13,3% по сравнению с 2014г., Продолжительность одного оборота увеличилась с 95 дней в 2014 до 110 дней в 2016 (или на 15,79%).
При анализе эффективности использования персонала было выявлено, что темп роста производительности труда опережает темп роста оплаты труда, что свидетельствует о рациональном использовании трудовых ресурсов и ведет к относительной экономии средств, направленных на оплату труда персонала комбината.
В целом можно сделать вывод, что ОАО «КХК» в достаточной мере обеспечено ресурсами. Перед предприятием стоит задача дальнейших поисков резервов повышения эффективности их использования и реализации данных решений на практике.
Анализ финансовых результатов предприятия показал, что Темп роста выручки от продаж опережает темп роста полной себестоимости, коммерческие расходы снизились, прибыль от продаж увеличилась почти в 2 раза, а чистая прибыль увеличилась почти в 3 раза. Таким образом, динамика показателей рентабельности свидетельствует о росте эффективности деятельности и использовании ресурсов ОАО «КХК» за трехлетний период. За анализируемый период предприятие добилось абсолютной финансовой устойчивости, а это означает, что предприятию хватает собственных оборотных активов для формирования запасов и затрат. 
На протяжении анализируемого периода ОАО «КХК» в финансовом отношении независимо от заемных источников. Об этом говорят коэффициенты автономии и финансовой зависимости, значения которых в пределах нормы. В целом можно отметить, что финансовая устойчивость ОАО «КХК» высокая, величина собственных оборотных средств в норме.
Анализ ликвидности с помощью относительных показателей позволяет сделать вывод, что ОАО «КХК» на протяжении трех лет обладает моментальной платежеспособностью и платежеспособно в перспективе.
Таким образом, исходя из анализа данных финансово-хозяйственной деятельности предприятия, можно сделать вывод о том, что у предприятия есть все предпосылки для его дальнейшего развития.
Учитывая нынешнюю экономическую ситуацию России, а также рост конкуренции на рынке мороженого, можно сделать вывод, что необходимо активизировать работников предприятия для увеличения продаж продукции.
Анализ организационной культуры показал, что существующая и желаемая организационная культура совпадают, персонал отдела сбыта в целом лоялен по отношению к предприятию, работники заботятся о росте конкурентоспособности предприятия, удовлетворении потребителей и росте прибыли, отдел достаточно обеспечен качественными трудовыми ресурсами.
Также существует ряд проблем, которые нужно решить: некоторые работники необщительны и замкнуты, на предприятии существует низкая мотивация на достижение целей, боязнь неуспеха, слабая готовность к риску, не приветствуются соревнования и конкуренция между сотрудниками, сотрудники не желают вмешательства руководства предприятия в их личную жизнь, у работников, не имеющих карьерного роста, низкая лояльность к предприятию.
В связи с данными проблемами были предложены мероприятия «Лучший продавец» и тимбилдинг «Летние игры». Общие затраты на эти мероприятия составят 122,62 тыс. руб. Эффективность предлагаемых мероприятий была рассчитана 2 путями: прогнозированием финансовых результатов на основе среднегодовых темпов роста и на основе среднего абсолютного прироста. Общий итог был найден путем расчета среднего значения по двум метода. В результате было выявлено, что учетом предлагаемых мероприятий прибыль ОАО «Кировский хладокомбинат» в 2018 году составит 87503,1 тыс. руб.
Подводя итоги, можно сказать, что решение проблем организационной культуры отдела сбыта ОАО «Кировский хладокомбинат» поможет создать конкуренцию и дух соревнования, что активизирует продажи продукции и приведет к увеличению прибыли.
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Осознание себя и своего места в организации


ценности


Вера


Процесса развития сотрудников


Трудовая этика и мотивирование


Коммуникации


Внешний вид, одежда


Что и как едят люди


Осознание времени


Взаиоотношения людей


































Характеристики:


Продукия и услуги организации;


Технология производства;


Архитектура производственных помещений и офисов;


Поведение работников;


Языковое общение, лозунги


Ценности и верования сотрудников


Включает базвые предположения, которые направляют поведение людей, помогая воспринять атрибуты, характеризующие организационную культуру. 








Ритуалы


Ритуалы при поступлении на работу


Интегрирующие ритуалы


Рытуалы, связанные с отдыхом и восстановлением


Ритуалы открытия


















Типы организационных культур


Бюрократическая


Административная культура


Инвестиционная культура


Прксиологическая


Предпринимательская


Культура торговли


Культура выгодных сделок


























Индикаторы перемен


Увеличение текучести


Утечка информаии, коммерческой тайны


Повышенный уровень травматизма


Низкая производительность труда


















Именение объектов и предметов внимания со стороны менеджера


Изменение стиля управления кризисом и конфликтом


Изменение критериев стимулирования


Смена акцентов в кадровой политике


Смена организационной символики и обрядности


Перепрофилирование ролей и изменение фокуса в программах обучения










Личная инициатива сотрудника


Направленность действий


Готовность сотрудника пойти на риск


Согласованность действий


Обеспечение свободного взаимодействия, поддержка и помощь подчиненным со стороны руководства


Перечень инструкций и правил, применяемых для наблюдения и контроля над поведением работников


Степень отождествления каждого работника с организацией


Налаженная система вознаграждений


Готовность каждого работника открыто выражать свое мнение


Степень взаимодействия внутри организации













Клановая [ЗНАЧЕНИЕ]
Адхократическая[ЗНАЧЕНИЕ]
Рыночная [ЗНАЧЕНИЕ]
Иерархическая[ЗНАЧЕНИЕ]

0.2555	0.20166666666666666	0.37566666666666676	0.16716666666666669	
Клановая [ЗНАЧЕНИЕ]
Адхократическая[ЗНАЧЕНИЕ]
Рыночная [ЗНАЧЕНИЕ]
Иерархическая[ЗНАЧЕНИЕ]

0.2555	0.20166666666666666	0.37566666666666676	0.16716666666666666	
56,88%
43,13%

Мужественность (%)	Женственность (%)	58.333333333333336	41.66666666666665	

58,33%
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