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ВВЕДЕНИЕ 

Успех деятельности современных организаций, существующих в рыночной 

экономике складывается не только из использования материальных и финансовых 

ресурсов, усиливается значение роли человеческого капитал. Повышение 

значимости человеческих ресурсов, переоценка подходов к управлению 

организацией связано с глубинными изменениями в производстве. Ранее, было 

принято использовать труд низкой квалификации для обеспечения необходимых 

объемов производства. С развитием технологий, информационной среды, 

меняется подход к производственному процессу - он становится более гибким, и 

технологичным. Решающую роль в деятельности компании начинают играть 

высококвалифицированные специалисты. Отличительной чертой современного 

производства является его зависимость от качества рабочей силы, форм еѐ 

использования и степени вовлечѐнности работника в дела компании [1] 

Одним из актуальных инструментов работы с персоналом компании является 

организационная культура. Организационная культура, не что иное, как единый 

стиль ведения бизнеса используемый людьми в работе, в рамках одной 

организации. Это совокупное отображение всех решений, действий и стилей 

поведения осуществляемых в рамках компании руководителями и сотрудниками. 

Организационная культура, не просто рядовой аспект бизнеса, как стратегия, 

маркетинг, структура или финансы компании. Организационная культура 

является совокупностью всех этих аспектов бизнеса. В современных реалиях она 

рассматривается как мощный стратегический инструмент управления 

персоналом, через которой возможно ориентировать как отдельных специалистов, 

так и целые подразделения на достижение поставленных целей. Грамотное 

управление организационной культурой позволит руководству организации 

эффективно использовать человеческий потенциал и создавать условия для 

динамичного развития бизнеса. 
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В этой связи выбрана тема "Управление организационной культурой 

дилерской сети автомобилестроительных предприятий в условиях перехода к 

новым стандартам обслуживания". 

Исследованием организационной культуры занимались многие зарубежные и 

отечественные ученые. Среди них можно выделить: М. Армстронг, Э. Шейн, О.С. 

Виханский и А.И. Наумов, В.А. Погребняк. Большой вклад внесли зарубежные 

исследователи К. Камерон и Р. Куинн, которые разработали систему диагностики 

и оценки организационной культуры. В наше время тема является популярной, 

руководители фирм, консультанты стремясь развить свой бизнес разрабатывают 

новые технологии управления организационной культуры. Так, как культура 

компании включает в себя множество элементов и переменных, исследования на 

этой почве остаются актуальны. 

Объектом исследования является - Общество с ограниченной 

ответственностью "Урал" - официальный дилер марки Renault. 

Предмет исследования - система управления организационной культурой ООО 

"Урал". 

Целью магистерской диссертации является разработка проекта 

совершенствования системы управления организационной культурой ООО 

"Урал". 

Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи. 

1. Рассмотреть теоретические аспекты системы управления организационной 

культурой. 

2. Изучить, как реализуется данная система в отечественной и зарубежной 

практике. 

3. Произвести организационно-кадровый аудит исследуемой организации 

ООО "Урал", определить проблемы в еѐ развитии. 

4. Обосновать методику и разработать проект совершенствования системы 

управления организационной культурой в ООО "Урал". 

5. Рассчитать стоимость проекта и доказать экономическую и социальную 

эффективность предложенных мероприятий. 
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Научная гипотеза: изменения типа организационной культуры Общества с 

ограниченной ответственностью "Урал" позволит улучшить качество 

обслуживания клиентов, что приведѐт к повышению доли постоянных клиентов и 

увеличению прибыли. 

Научная новизна работы заключается в отражении взаимосвязи между 

клиентоориентированностью и организационной культурой на примере 

дилерского центра, и в создании на основе обобщения теоретического опыта 

собственной системы управления организационной культурой. 

Практическая значимость заключается в разработке технологий по 

управлению организационной культурой дилерского центра ООО "Урал", 

способствующих достижению стратегических целей. 

Магистерская диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, 

библиографического списка (26 источников) и 3 приложений. Работа включает 33 

таблицы и 28 рисунков. Общий объѐм диссертации 155 страниц. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

КУЛЬТУРОЙ 

1.1 Сущность управления организационной культурой 

Современные коммерческие предприятия функционируют на рынке в первую 

очередь для производства и (или) сбыта материальных благ и услуг. Эта 

деятельность связна в различные бизнес-процессы. Для того, что бы бизнес-

процессы работали согласно заданной технологии, в компании существует 

административная система, система управления, которая делит персонал на 

руководителей и подчинѐнных. Помимо технологии и иерархии управления, в 

каждой компании складывается другой не менее важный аспект, как 

определѐнное культурное пространство, так как организацию формируют люди, 

каждый из которых имеет свои ценности, убеждения, взгляды и культурные 

особенности. Культурное пространство компании выступает таким образом 

основой жизнедеятельности любой организации, в которой задействованы люди. 

Именно культура влияет на то, как будут осуществляться технические процессы, с 

какой эффективностью для организации.  

Таким образом, культура имеет большое влияние на поведение людей в 

компании. Лишь в последнее время, менеджмент компаний стал уделять 

организационной культуре должное внимание, как значимому мотивирующему 

механизму влияния на персонал. Именно через формирование общей 

организационной культуры возможно достичь согласования индивидуальных 

целей сотрудников с целями организации, определив общие для всех еѐ членов 

ценности, нормы поведения и убеждения. Следовательно, во всех организациях 

существует организационная культура и эффективность деятельности компании в 

значительной степени зависит от эффективности управления культурой. Для 

успешной реализации бизнес-процессов, для усиления конкурентных 

преимуществ организации, руководство должно уделять внимание формированию 

крепкой, здоровой культуры, в рамках которой будут объединены все сотрудники 

компании и даже клиенты с которыми она взаимодействует. В перспективе, роль 



10 

 

организационной культуры будет возрастать, в связи с процессами глобализации 

и пересечением в бизнесе разных национальных культур и присущих им 

ценностей. 

Рассмотрим теоретические основы управления организационной культуры 

более глубоко. 

В узком понимании, культура - духовная жизнь людей, включающая набор 

этических норм, правил, обычаев и традиций. В широком смысле слова культура 

подразумевает результат деятельности людей в виде зданий, техники, 

законодательства, общечеловеческих ценностей и социальных институтов. 

Организация подразумевает: разновидность социальных систем, формируемых из 

объединений людей, которые совместно достигают определѐнную цель, 

руководствуясь принципами и правилами. 

Существуют различные определения автором понятия организационная 

культура, рассмотрим их в таблице 1.1. 

Таблица 1.1 - Анализ определения термина организационная культура 

Автор Определение 

Майкл 
Армстронг 

Организационная культура - это совокупность убеждений, отношений, 
норм поведения и ценностей, общих для всех сотрудников организации. 
Они не всегда могут быть четко выражены, но при отсутствии прямых 
инструкций определяют способ действия и взаимодействий людей и в 
значительной мере влияют на ход выполнения работы [7]. 

 

Эдгар Шейн 

Организационная культура - это совокупность основных убеждений, 
сформированных самостоятельно, усвоенных или разработанных 
определѐнной группой по мере того, как она учится разрешать проблемы 
адаптации к внешней среде и внутренней интеграции, которые показали 
себя достаточно эффективными, что бы являться ценными, а потому 
передаваться новым членам в качестве правильного образа восприятия, 
мышления, отношения к конкретным проблемам [6]. 

 

О.С. 
Виханский, 
А.И. Наумов 

Организационная культура - это набор наиболее важных предположений, 
принимаемых членами организации и получающих выражение в 
заявляемых организацией ценностях, задающие людям ориентиры их 
поведения в действии. Эти ценностные ориентации передаются индивидам 
через "символические" средства духовного и материального 
внутриорганизационного окружения [8]. 
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Окончание таблицы 1.1 

В.А. Погребняк 

Организационная культура - это особая сфера организационной реальности, 
которая состоит из комплексов специализированных и определенным 
образом упорядоченных материальных и виртуальных ресурсов и 
результатов труда работников, включающих в себя систему сложившихся 
межличностных отношений, объединяет совокупности взаимосвязанных 
организационных явлений и процессов, в недрах которых благодаря 
целенаправленным действиям персонала, осуществляемым сразу в трех 
обособленных культурных пространствах: производственном, 
экономическом и социальном происходит преобразование вышеназванных 
ресурсов и частичных результатов в конечные продукты деятельности 
системы в целом [4]. 

Таким образом, обобщив все определения, можно вывести общие 

содержащиеся в них элементы. Организационная культура представляет собой 

совокупность материальных, социальных и духовных ценностей, являющихся 

результатом деятельности сотрудников компании, отражающими 

индивидуальные черты присущие данной организации. В зависимости от того, на 

каком этапе развития находится организация, ценности формирующиеся в рамках 

еѐ, могут иметь различные формы: форма предположения (этап поиска культуры), 

форма убеждений, ценностных установок (этап почти оформившейся культуры), 

четких норм поведения, правил взаимодействия и стандартов в трудовой 

деятельности (этап полностью сформировавшейся культуры). 

Стоит так же разграничить понятия организационная и корпоративная 

культура. А.В. Спивак, дает следующее определение, корпоративная культура - 

это система материальных и духовных ценностей, проявлений, 

взаимодействующих между собой, присущих данной корпорации, отражающих еѐ 

индивидуальность и восприятие себя и других в социальной и вещественной 

среде, проявляющаяся в поведении, взаимодействии, восприятии себя и 

окружающей среды [3]. Понятие организационной культуры более уместно в 

случаях, когда речь идет об отдельной компании, фирме и организации, ведь не 

все организации являются корпорациями. Корпоративная культура применима 

именно к форме корпорации. Следовательно, с понятийной точки зрения, 

"организационная культура" шире чем "корпоративная культура". 
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Организационная культура, являясь системой, состоит из ряда элементов. 

Среди основных элементов организационной культуры можно выделить: 

миссию организации, основные ценности, поведение и коммуникации, 

символику, цели компании, культуру труда. Однако, содержание культуру 

определяется не простым набором элементов, а их взаимосвязью между собой. 

Элементы расположены в определѐнном порядке, который отражает политику и 

принципы, превалирующими в случае возникновения конфликта между 

структурными составляющими. Основные элементы организационной культуры 

современной компании представлены на рисунке 1.1. 

 

Рисунок 1.1 - Элементы организационной культуры 
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Существуя в компании, организационная культура призвана исполнять ряд 

функций [3]: 

1. Охранная функция - заключается в формировании барьера, ограждающего 

организацию от губительных внешних влияний. Она реализуется через различные 

запреты, «табу», нормы ограничения. 

2. Интегрирующая функция - заключается в формировании чувства 

принадлежности к компании, гордости за неѐ, усиливает стремление 

присоединиться к ней со стороны, что способствует регулированию кадровых 

проблем. 

3. Регулирующая функция - направлена на поддержание необходимых правил 

и норм поведения коллектива в организации, взаимоотношений в коллективе, 

процессов взаимодействия с внешней средой, что способствует поддержанию 

гарантированной стабильности, снижению возможности возникновения 

нежелательных конфликтов. 

4. Функция адаптации - способствует лучшему приспособлению членов 

коллектива друг к другу и к компании. Функция осуществляется через 

общепринятые нормы поведения, ритуалы, через которые осуществляется так же 

воспитание сотрудников. Участие в совместных мероприятиях, использование 

единых способов поведения позволяет людям легче находить общий язык в 

рамках коллектива. 

5. Ориентирующая функция - позволяет направлять деятельность компании и 

еѐ персонала в необходимое русло. 

6. Функция мотивации - через организационную культуру создаются и 

реализуются стимулы необходимые для управления коллективом. 

7. Функция имиджа - подразумевает формирование образа организации в 

глазах окружающих. Этот образ является результатом непроизвольного 

восприятия людьми синтеза отдельных элементов культуры компании в единое 

целое, оказывающее, значимое влияние, как на эмоциональное, так и на 

рациональное отношение к организации. 

Выделяют отличительные свойства организационной культуры [3]: 
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1. Динамичность - культура изменчива и совместно с организацией проходит 

различные стадии: зарождения, формирования, поддержания, развития и 

совершенствования, конечной является стадия прекращения (или замены). 

Каждый этап имеет как свои преимущества, так и проблемные зоны, 

свойственные для динамичных систем в принципе. 

2. Системность - организационная культура представляет собой сложную 

систему, совокупность взаимосвязанных в единое целое элементов, которые 

руководствуются определѐнными ценностями и миссией в обществе. Все 

элементы в системе организационной культуры имеют строгую структуру, 

иерархию и приоритетность. 

3. Неоднородность - в рамках одной организационной культуры может 

существовать несколько субкультур, формируемых из-за дифференциации 

культуры на уровнях, в отделах, по возрастным и национальным группам и т.д. 

4. Разделяемость культуры еѐ членами - организационная культура существует 

и развивается до тех пор, пока еѐ ценности и содержание разделяется еѐ членами. 

Чем выше степень влияния, сила организационной культуры, тем выше число 

разделяющих еѐ сотрудников в компании. 

5. Относительность - культура компании не способна долго существовать сама 

в себе, потому вынуждена соизмерять присущие ей элементы со стоящими перед 

неѐ целями, так и с окружающей средой, другими организационными культурами, 

выделяя свои слабые и сильные стороны, с целью пересмотра или 

совершенствования. 

6. Устойчивость и адаптивность - организационная культура призвана как 

оставаться устойчивой, способной противостоять негативным воздействиям, так и 

приспосабливаться, быть открытой необходимым, положительным изменениям, 

что бы не потерять своей эффективности. 

Ключевым аспектом применительно к организационной культуре компании 

является процесс управления. Управление организационной культурой 

подразумевает еѐ формирование, дальнейшее укрепление, сохранение и 

возможное изменение.  
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На формирование организационной культуры оказывают влияние: 

1. Культуры обществ, внутри которых существует организация. 

2. Культура высшего руководства компании - присущие им ценности 

отражаются при внедрении новых идей, идеологий, норм. 

Согласно теории Эдгара Шайна при формировании организационной 

культуры необходимо [6]: 

1. Решить вопрос внешней адаптации организации, т.е. разработать миссию, 

стратегические ели, саму стратегию, систему контроля. 

2. Решить задачу внутренней интеграции: определить способы коммуникации, 

распределить власть и полномочия, выстроить систему личностных отношений, 

разработать систему награждений, санкций, сформировать идеологию в 

компании. 

Формирование культуры, так же требует эволюционной постепенности в 

развитии, для этого организация может применить ряд мер: 

1. Символическое руководство - создание в рамках компании фигур-символов, 

образов руководителей, которые способны воплотить в себе лучшие ценности и 

нормы организации. 

2. Концентрация действий и усилий на формировании самых существенных и 

результативных ценностей и норм, способных оказать сильное влияние на 

персонал. 

3. Создание в компании и постепенное расширение локальных сегментов, на 

которых внедряются и через которые затем распространяются необходимые 

ценности и нормы. 

4. Изменение поведения сотрудников в необходимом направлении, через 

переживание ими существенных, показательных успехов организации. 

5. Разработка и внедрение символов организационной культуру, в которых 

отражены ценности и нормы. 

6. Комбинирование как формальных, директивных, так и косвеных способов 

влияния на организационную культуру. 
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В организационной культуре основным инструментом управления выступает 

обмен информацией (то, как происходят коммуникации), который включает 

использование многообразных форм передачи информации для создания образа 

компании и широкое информирование еѐ персонала, а так же потребителей ее 

продукции, клиентов о целях и политике организации. 

После того, как организационная культура сформировалась, необходимо 

обеспечить еѐ дальнейшее поддержание, через [6]: 

 внедрение системы оценки и контроля за деятельностью персонала 

организации; 

 наличие способов реагирования на ситуацию; 

 соблюдение традиций, обрядов, ритуалов; 

 постоянную работу с кадрами и управление персоналом (найм, обучение, 

оценка, повышение квалификации). 

Организационная культура компании влияет на процесс найма персонала. 

Отбор персонала должен реализовать не только лишь цель найма кандидатов с 

соответствующими знаниями, навыками и способностями, необходимыми в 

рамках данной организации, но и учитывать совместимость кандидатов с 

организационной культурой компании, с еѐ системой ценностей. Так решает свои 

задачи компания. С другой стороны в процессе отбора и сами кандидаты 

получают много информации о компании, и могут соотнести свои ценностные 

ориентиры с ценностями организации. В случае, если ценности кандидата 

противоречат ценностям организации, то он сам откажется от дальнейшего 

участия в отборочном конкурсе на вакантное место. Таким образом отбор 

способен решить две задачи: с одной стороны, помогает соискателям выявить, 

соответствуют ли они требованиям организации и, с другой стороны, компания 

имеет возможность выявить тех кандидатов, которые в дальнейшем могут оказать 

негативное воздействие на еѐ систему ценностей и не смогут гармонично 

существовать в рамках компании. 

Сотрудники прошедшие процедуру отбора в компанию, даже имея 

совпадающие с организационными базовые ценности, не будут полностью 
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соответствовать организационной культуре. Важно, что бы в компании был 

выстроен эффективный процесс социализации. Он может проходить в несколько 

этапов [6]: 

1. Предварительная стадия, на ней будущий сотрудник узнаѐт о новой работе и 

компании, до поступления на работу. 

2. Стадия "столкновения", сотрудник начиная учувствовать в трудовом 

процессе, сталкивается с существующей реальностью и сравнивает еѐ со своими 

ожиданиями. 

3. Стадия "метаморфозы", сотрудник приспосабливается к допустимым 

отклонениям, согласуя свои ожидания и существующую реальность. 

Процесс социализации важен именно тем, что напрямую оказывает влияние на 

производительность работника, его вовлеченность и желание работать в 

компании. 

Другим элементом влияющим на формирование и функционирование 

организационной культуры является деятельность высшего руководства. 

Ценности, нормы, убеждения, установки, стиль принимаемых решений высшего 

руководства передается вниз по иерархической цепочке, на средний уровень 

менеджмента и далее к рабочим. Так формируются предпочтительные формы 

поведения. Стиль руководства показывает как в организации поощряется 

готовность к риску; какие существуют требования внешнему виду; критерии на 

которых строится система вознаграждений. 

Опыт успешных руководителей основывается на применении следующих 

методов [6]: 

1. Концентрация на достижении успеха, а не на ухода от неудач. Таким 

образом формируется позитивная мотивация, при которой у человека есть цель, 

он ориентирован на успех и победу. Что исключает негативную мотивацию, когда 

человеком движет страх ошибки, стремление избежать еѐ и последствия неудачи. 

2. Терпимость к ошибкам и поражениям подчинѐнных. Неудачи 

воспринимаются как опыт, они подвергаются анализу и служат возможностью 

для исправления ситуации. 
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3. Работа организуется через вовлечение в процесс, а не принуждение 

(чреватое наказанием), руководители стремятся позитивно мотивировать своих 

сотрудников, личным примером, оптимизмом и нацеленностью на успех, что 

передаѐтся сотрудникам. 

Последний аспект управления организационной культурой подразумевает еѐ 

изменение. Изменение необходимо в случае устаревания организационной 

культуры (при сильных и скоростных изменениях внешней среды) или еѐ 

разрушительном влиянии на развитие организации [6]. 

Для эффективного управления организационной культуры важно понимать в 

каком состоянии она находится в каждый период времени. Это достигается путѐм 

регулярной диагностики. Диагностика организационной культуры включает 

изучение регламентирующих, нормативных документов, наблюдение за стилем 

управления, прямое общение с сотрудниками на разных уровнях иерархической 

системы, с целью выявления истинного положения дел. Диагностика необходима 

для понимания стадии на которой находится организация, с целью эффективного 

управления ею и прогнозирования дальнейшего направления еѐ развития, через 

создания профиля организационной культуры, отражающем: ценности, их 

согласованность и направленность. 

Наиболее известным инструментом оценки организационной культуры 

является (OCAI) является метод опроса разработанный К. Камероном, Р. 

Куинном, который требует индивидуальных ответов по шести пунктам [2]. 

Данный инструмент оценки позволяет не только определить существующую 

организационную культуру, но так же позволяет выявить ту культуру, к которой 

стремятся в организации, что бы успешно реагировать на изменения во внешнем 

окружении и отвечать вызовам будущего. Потому опрос разделен на две части, по 

шесть вопросов в каждой. Первый блок ответов позволит определить состояние 

настоящей организационной культуры в организации.  

Ответы на второй позволят диагностировать ее будущее состояние, к которому 

стремятся в компании для достижения конкурентного преимущества, выполнения 

целей и реализации стратегии [2]. 
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Бланк оценки организационной культуры представлен в приложении А. 

Как видно из бланка опроса, инструмент ОСАI оценивает шесть ключевых 

измерений организационной культуры. Оценивая организационную культуру 

посредством данного инструмента, можно получить взгляд на то, каким образом 

функционирует наша организация в бизнесе, определить ценности еѐ 

характеризующие. На вопросы предложенные в бланке нельзя дать четко 

правильного или неверного ответа, как нельзя сказать, что та или иная культура 

является  неправильной. Сотрудники компании отвечая на вопросы, скорей всего 

характеризуют ту культуру, которая присуща их организации [2]. 

Приведенное средство анализа организационной культуры основывается на 

модели "Рамочной конструкции конкурирующих ценностей". Основой для 

рамочной конструкции служат четыре доминирующих типа организационной 

культуры: клановая, адхократическая, рыночная и иерархическая культуры, 

отображенные в четырех квадрантах. 

Как правило организационная культура рассматривается по двум ключевым 

измерениям. Первое измерение разграничивает критерии эффективности, которые 

выражаются в гибкости системы и динамизме, от критериев, которые 

акцентируют свое внимание в сторону стабильности, порядка и контроля. То есть 

ряд организаций считаются эффективными, если они нацелены на перемены, 

именно они и отличаются адаптивностью и органической цельностью. Другие 

организации достигнут эффективности, в случае, если они пребывают в состоянии 

стабильности, окружающая среда предсказуема, а компания механически 

целостна, например. Другое измерение разграничивает критерии эффективности, 

которые подчеркивают ориентацию компании на внутренние процессы, 

интеграцию и единство, от критериев, отождествляемых с ориентацией на 

внешнюю среду, дифференциацию и соперничество. Опять же, некоторые 

организации добиваются эффективности, если обладают внутренней гармонией. 

Эффективность других компаний определяется в случае, если их деятельность 

сфокусирована на взаимодействие или конкуренцию в окружающей среде. Оба 

измерения формируют четыре квадранта, каждый из которых представляет собой 
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четко определенный набор показателей организационной эффективности [2]. 

Взаимосвязь измерений иллюстрируется на рисунке 1.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.2 - Взаимосвязь измерений типов организационной культуры 

Как видно из рисунка, в данной методологии выделяют четыре 

доминирующих типа культуры. 

Иерархическая культура. Для данной культуры выделяют семь ключевых 

характеристик, неотъемлемых атрибутов бюрократии: 

1. Правила, 

2. Специализация; 

3. Система отбора по оценкам; 

4. Иерархия; 

5. Раздельная собственность; 

6. Обезличивание; 

7. Учет. 

Компании с выраженной иерархической культурой, главной целью 

деятельности ставят обеспечение рентабельного, надежного, плавно текущего и 

предсказуемого выпуска продукции. Как правило, иерархический тип культуры 

преобладает в крупных компаниях и государственных органах, с большим числом 

стандартизованных процедур, множеством уровней иерархии в структуре, 

правила подкрепляют  все стороны деятельности [2]. 
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Рыночная культура. В данной культуре организация ориентируется 

преимущественно на внешнее окружение, чем на внутренние процессы. Основное 

внимание сосредоточено на операциях с внешними клиентами: поставщиками, 

потребителями, подрядчиками, профсоюзами, органами правового регулирования 

и т.д. Главный фокус рынка направлен на проведение операций (обменов, продаж, 

контрактов) с другими клиентами, таким образом обеспечивается конкурентное 

преимущество. Главными установками бизнеса являются: прибыльность, 

конечный результат, преимущество в рыночных нишах, растяжимые цели и 

безопасные потребительские базы. Стержневыми целями в рыночных 

организациях, являются конкурентоспособность и продуктивность. Они 

достигаются благодаря сильному акценту на внешних позициях и контроле. 

Лидеры являются твердыми хозяевами и сильными конкурентами. Они 

неколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино стремление 

побеждать. Успех определяется рыночной долей и степенью проникновения на 

рынки. Важным является опережение соперников в конкурентной борьбе и 

лидерство на рынке [2]. 

Клановая культура. Данный вид культуры напоминает организацию типа 

семьи. Компании кланового типа основываются на том, что сотрудники 

разделяют ценности и цели компании, их совместная деятельность отличается 

сплоченностью, соучастием, индивидуальностью и ощущением организации как 

семьи, больше чем объекта экономической деятельности. Компании клановой 

культуры преодолевают влияние внешнего окружение за счет организации 

эффективной работы бригад и заботой о повышении квалификации персонала. 

Сотрудники получают вознаграждение на базе бригадного (а не индивидуального) 

подряда. Найм и увольнение бригадами своих членов регулируется 

самостоятельно. Поощряется наличие кружков качества, которые помогают 

рабочим улучшать собственную работу и тем самым повышая показатели 

деятельности компании. Корпоративная среда организации доверяет персоналу 

определенные властные полномочия. Потребители воспринимаются как 

партнеры. Организация действует в бизнесе, создающем для рабочего гуманное 
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внешнее окружение. Главная задача менеджмента состоит в делегировании 

работникам полномочий и облегчении условий их участия в бизнесе, что 

стимулирует проявления преданности делу и преданности организации [2]. 

Адхократическая культура. Сотрудники в таких культурах действуют в 

составе адхократической бригады, которые распускаются, при выполнении 

поставленной задачи. Адхократии напоминает временные структуры. Такие 

структуры легко реконструировать, в случае изменения окружения. Главная цель 

адхократических структур – ускорить процесс адаптивности, обеспечивать 

гибкость и творческий подход к делу в ситуациях, для которых типична 

неопределенность или перегрузка информацией. Компании с таким типом 

культуры вынуждены постоянно производить инновационный продукт и услуги, 

быстро адаптироваться  к новым возможностям. В адхократии не используется 

централизованное управление и авторитарные взаимоотношения. Власть 

перетекает от индивида к индивиду, в зависимости от задачи. Подчеркивается 

важность индивидуальности сотрудников, поощряется риск и предвидение 

будущего. Важным считается готовность к изменениям. В долгосрочной 

перспективе организация акцентируется на быстром росте и обретении новых 

ресурсов. Успех зависит от уникальности производства [2]. 

В разделе 1.1 мы рассмотрели значимость организационной культуры для 

современного менеджмента, несколько определений разных авторов, элементы, 

функции, свойства. Обозначили различия в терминологии организационной и 

корпоративной культуры. Рассмотрели что управление организационной 

культурой, стадии этого процесса и применяемые технологии; диагностику 

организационной культуры по методу OKAI, и типологию культуры в рамках 

этого метода. 

1.2 Особенности управления организационной культурой дилерской сети 

автомобилестроительных предприятий 

Для получения лучшего представления об особенностях управления 

организационной культурой дилерской сети автомобилестроительных 
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предприятий, стоит рассмотреть примеры нескольких компаний из сферы 

автобизнеса.  

Рассмотрим организационную культуру автомобилестроительной компании 

Рено Россия. 

Французская компания Renault (Рено) имеет богатую историю на российском 

рынке. Первые автомобили марки выпускались еще в Российской Империи в 

начале XX века, до революции. В 1992-1993 компания вернулась в Россию, 

открыв офис в Москве. В настоящий момент компания имеет собственный завод в 

России, выпускающий автомобили адаптированные для российских условий. 

Компания так же представлена широкой сетью дилерских центров во всех 

крупных регионах страны. На данный момент компания занимает третье место по 

доле рынка, уступая лишь брендам Lada и KIA. В России Renault позиционирует 

себя как социально-ответственная компания, принимающая участие с различных 

социальных акциях и мероприятиях: охрана окружающей среды, 

благотворительность, пропаганда безопасного дорожного движения. Компания 

позиционирует себя через солганы. Новый слоган бренда - Passion for life 

(Энергия жизни), призван отразить возможность автомобилестроителей Renault 

изменить повседневную жизнь покупателей к лучшему, что сделает автомобили 

привлекательными для клиентом. 

Более подробно рассмотрим организационную культуру компании. 

Компания Renault в России имеет сложную структуру иерархии: крупные 

подразделения (дирекции), делятся на департаменты, которые в свою очередь, 

делятся на службы, службы подразделяются на юниты (единицы). Часть 

директората компании составляют французике представители, что оказывает 

прямое влияние на формирование ценностей культуры. При взаимоотношениях с 

французскими представителями, сотрудники компании отмечают свойственную 

им простату общения, дружественный настрой, сходство во взглядах на мир с 

русскими. Особенно выделяется их гибкость, проявляющаяся в интересных 

задачах, которые ставятся перед сотрудниками, в нестандартном мышлении, в 

более широком видении картины происходящих событий. Французы ожидают 
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такой же гибкости со стороны российских сотрудников в решении поставленных 

целей, в подходах. От работника в компании ожидают проявления инициативы. 

Во взаимоотношениях с руководством, в компании придерживаются иерархии и 

четкого распределения функций между уровнями руководителей. Решения, 

принятие которых возложено на руководителей подразделений не поднимается на 

уровень выше. Каждый руководитель самостоятельно отвечает за вверенный ему 

участок работы, при этом высшие руководство доверяет ему, так реализуется 

принцип "невмешательства" в деятельность. В то же время, задача, стоящая перед 

сотрудником, становится его личной обязанностью. Коллеги могут прийти на 

помощь в случае возникновения трудностей, если располагают для этого 

достаточным количеством времени. Могут возникнуть ситуации, когда сотрудник 

остается наедине с проблемой и вынужден справляться с ней в силу своих 

возможностей, что является обратной стороной самостоятельности. 

Отличительной чертов внутреннего взаимодействия в компании является 

наличие большого числа совместных собраний. Внутри служб проводятся 

еженедельные статус-митинги, на которых обсуждается статус текущих проектов, 

положение дел доводится до руководителя, сотрудники внутри отдела 

обмениваются мнениями по поводу направлений деятельности. Существуют 

собрания между отделами для решения совместных задач, где обсуждается 

деятельность направлений, конкретные шаги в решении рабочих вопросов. 

Существуют собрания между руководителей разного уровня, где происходит 

обсуждение или утверждение различных инициатив. Постоянный сбор 

информации, собрания и обсуждения проводятся с целью мониторинга 

деятельности и контроля над процессами. С одной стороны, сотрудники компании 

наделяются полномочиями в решении каких-либо вопросов, с другой, для 

фиксирования полноценной картины осуществляется непрерывный мониторинг и 

обсуждение деятельности. 

Структура работы предполагает постоянное взаимодействие между разными 

департаментами, при этом, чаще эффективней лично сообщить о каком-либо 

событии, чем через почту.  
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Это способствует налаживанию межличностных коммуникации, сближению 

людей в коллективе. 

Система адаптации в компании не имеет общей устоявшейся системы 

наставничества, постепенного погружения новых сотрудников в деятельность. 

Однако нельзя сказать, что в организационной культуре компании полностью не 

уделяется внимание данному вопросу. Каждый новый сотрудник получает 

методичку, где содержится информация о компании, ее ценностях и стратегиях. 

Кроме того, функционирует базовый тренинг, который предоставляет новичку 

общую картину о компании, ее философии, способствует "погружению в 

атмосферу". Дальнейшая адаптация, приспособления новичка к его 

непосредственной деятельности зависит от руководителей или коллег и не 

контролируется отделом персонала. Некоторые информанты рассказали о том, что 

при отсутствии времени у руководителя новый сотрудник сталкивается с 

необходимостью самостоятельно разбираться в задачах. Однако принята практика 

помощи на межличностном уровне. Система внутрикорпоративных мероприятий 

является неотъемлемой частью культуры организации. В Renault существует 

активная социальная жизнь, организуется множество различных небольших 

событий. Участие в таких мероприятиях является добровольным, их цель - 

создание насыщенной жизни внутри компании. Стоит отметить, что 

общекорпоративных мероприятий, где обязательно принимали бы участие все 

работники компании, не существует. Такие праздники как дни рождения активно 

отмечаются, но чаще это происходит в рамках отделов. Также и новогодний 

выход может организовываться самими работниками внутри направлений работы. 

Мы можем предположить, что отсутствие общекорпоративных мероприятий 

связано с крупным размером компании и невозможностью собрать всех 

сотрудников в одном месте. Еще одним знаковым мероприятием, является 

традиция награждать сотрудников компании, имеющих стаж работы в 

организации 5 и 10 лет. Еще одним видом корпоративных мероприятий являются 

спортивные активности. В организации существует футбольная команда, команда 

по картингу, кроме того, арендуется зал для занятия баскетболом. Важно 
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отметить, что в компании избирается совет сотрудников, который занимается 

продвижением внерабочих инициатив. Характеризуя организационную культуру 

компании, стоит выделить систему планирования карьеры, которая принята в 

Renault. Каждый сотрудник имеет индивидуальный план работы на год. В данный 

план заносятся цели, которые необходимо выполнить сотруднику в течение этого 

периода. В конце года происходит оценка достижений сотрудника по данным 

направлениям. Данная оценка влияет на годовой бонус, человек, который не смог 

достичь поставленных целей, теряет данный бонус. Так же существует "кросс-

оценка" которая даѐт понимание, как сотрудник проявляет себя в ходе работы. 

Деятельность каждого работника компании обсуждается на специальных встречах 

руководителями других направлений. Это дает возможность объективной и 

разноплановой оценки работы сотрудника в компании, а также позволяет 

непосредственному руководителю узнать о деятельности его работника. В 

индивидуальном плане развития карьеры существует блок "развития". Сотрудник 

заполняя его, отражает в каком направлении в компании он желал бы двигаться, 

кем он видит себя в компании через определенный промежуток времени. В этот 

же раздел сотрудником заносится информация о том, какие тренинги или курсы 

он хотел бы пройти. Обучение в компании выстроено таким образом, что 

существует набор разнообразных тренингов, и сотрудник имеет возможность 

зайти в систему и выбрать для своего плана развития те курсы, которые он 

намерен посетить в этом году. Данные курсы связаны как с профессиональными 

компетенциями, так и с общими навыками (работа с конфликтами, навыки 

презентации). Прохождение тренингов не является обязательным и зависит от 

желания сотрудника развиваться. Системы обучения, оценки и развития карьеры 

тесно взаимосвязаны между собой и существуют для того, чтобы дать 

сотрудникам возможность развиваться в рамках организации. В организации 

существует негласное правило, по которому примерное время работы человека на 

одной позиции должно составлять около 3-х лет. Считается, что за это время 

человек получает все необходимые навыки на данной позиции и отдает этому 

участку работу все, что было в его силах. Это не означает принудительной смены 
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деятельности по истечению 3 лет, однако после этого времени работник может 

двигаться в компании на другую позицию. В компании также существует очень 

развитая система горизонтальной мобильности, переходов между различными 

отделами и направлениями деятельности. Социальный пакет, предоставляемый 

работнику, сопоставим со стандартным пакетом в международной компании: в 

него входит полис ДМС, страхование жизни, скидки на фитнес, некоторые 

дотации на питание. Что касается рабочего времени, то график фиксированный, 

однако, существует неформальная практика гибкости графика, рабочее время 

зависит от текущих задач. В компании принято добросовестное отношение к 

своему делу, поэтому сотрудники не оставляют недоделанную работу в конце 

рабочего дня, а стараются завершить начатое. По согласованию с руководителем, 

сотруднику могут быть позволены некоторые послабления, например, работник 

может прийти не к 9 часам, а к 10, если ему пришлось задержаться в предыдущий 

день или возникли непредвиденные обстоятельства. Также руководство может 

разрешить работать из дома с ноутбуком в случае болезни. Такая система принята 

на уровне устных договоренностей, существует в неформальном виде. Люди 

всегда готовы идти друг другу навстречу в компании. 

Организационная культура в компании Рено Россия может быть 

классифицировано, как "контролируемое творчество". Человек рассматривается 

как личность, имеющая собственные интересы и навыки. Потому, компания 

уделяет большое внимание многостороннему, постоянному развитию 

сотрудников. Оценка позволяет не только профессиональные достижения, но и то, 

как человек подходит к выполнению работы, как проявляет себя. Оценка 

несколькими руководителями, на разных уровнях, дает обоснованную картину 

деятельности сотрудника в компании. Существующая система горизонтальной 

мобильности, позволяет обеспечить работнику смену деятельности, развитие в 

разных направлениях. Основными требованиями от сотрудника являются: 

инициативность, гибкость, способность нестандартно решать задачи, что 

подразумевает и ответственность на своем участке работы. Проводимые 

собрания, направлены на необходимость контроля с одной стороны, с другой 
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позволяют, так или иначе, учесть мнение каждого сотрудника в рамках его 

отдела. 

Рассмотрим организационную культуру компании Hyunday в России. 

Корейская компания Hyundai Motor появилась на российском рынке около 20 

лет назад. Официальное представительство в России - "Хендэ Мотор СНГ" было 

открыто в 2007 году. По занимаемой доли рынка Hyundai занимает 2 место среди 

иностранных брендов. Hyundai, на ровне с Renault проявляет социальную 

ответственность в бизнесе: ответственность за сохранение условий окружающей 

среды, помощь социально незащищенным категориям населения, различные 

проекты в области культуры, спорта, проведение акций направленных на 

повышение безопасности дорожного движения. Говоря о постулируемых 

ценностях компании, можно отметить, что слоган New thinking. New possibilities 

(Новое мышление. Новые возможности) преподносится как корпоративная 

философия, которая акцентирует внимание на том, что компания стремится выйти 

за границы, установленные традициями, и развивает инновационные идеи и 

решения. Помимо корпоративного слогана компания имеет «5 главных 

ценностей», которые также являются составляющими корпоративной философии. 

В ценности входят:  

 клиент (ориентация на потребности потребителя); 

 вызов (ориентация на амбициозные цели и новые возможности); 

 сотрудничество (ориентация на объединение усилий в достижении целей); 

 люди (ориентация на раскрытие человеческого потенциала); 

 глобальность (ориентация на передовой опыт и мировые стандарты). 

Рассматривая организационную культуру компании в целом, можно описать еѐ 

как "проявление заботы о коллективном комфорте", с одной стороны, проявляется 

внимательное и уважительное отношении к каждому сотруднику независимо от 

его положения и стажа работы, с другой стороны, важным является деятельность 

коллектива как к целостной общности. Такой подход достигается за счет ряда 

практик: 
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1. Наличие совместных мероприятий, позволяющим сотрудникам лучше 

познакомиться друг с другом в неформальной атмосфере, совместные обеды, 

семейные мероприятия объединяют коллектив в единый организм, при этом 

инициатива в поддержании такой атмосферы исходит от организации.  

2. Обучение в компании, направленно не только на совершенствование 

профессиональных навыков, но и на расширение общего кругозора сотрудников, 

повышение осведомленности в вопросах деятельности других отделов также 

способствует созданию комфортной атмосферы. Такая система позволяет 

сотруднику лучше узнать о деятельности других подразделений компании, понять 

собственное значение в функционировании всей организации. 

3. На создание благоприятной атмосферы внутри коллектива работает система 

адаптации, которой уделяется большое внимание со стороны отдела персонала. 

Специалисты по персоналу стараются следить за тем, как происходит освоение 

нового сотрудника на рабочем месте, его знакомство с коллективом. Стоит 

отметить, что психологическое состояние работников и после процесса адаптации 

также является областью ответственность службы персонала. 

4. Внимание к персоналу проявляется в учете индивидуальных пожеланий в 

вопросах дальнейшего роста и развития работника. Руководство стремится 

принимать во внимание желание работников осваивать новые сферы 

деятельности и двигаться в определенном направлении, и со своей стороны 

способствует получению необходимых навыков. 

Отдельно стоит принять во внимание, что в компании приветствуется 

инициативность проявленная сотрудниками, компания готова наградить тех, кто в 

больше степени проявил себя в течение заданного периода (квартала). 

Рассмотрим организационную культуру предприятия ОАО "АвтоВАЗ". 

Культура ОАО «АвтоВАЗ» складывалась в течение многих лет и 

неоднократно подвергалась изменениям. Она содержит в себе корпоративную 

философию, которая сводится к корпоративно-социальной ответственности 

организации перед своими клиентами, сотрудниками и обществом в целом. 
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Миссия компании - создание для клиентов качественных автомобилей по 

доступным ценам, что принесет прибыль акционерам компании, улучшит 

благосостояние сотрудников, повысит ценность бизнеса предприятия для страны. 

Организационная культура основана на ценности трудовых традиций и 

лучших кадров, а также конкуренции с лидерами отрасли за счет 

профессионализма работающих в компании людей, нестандартных решений и 

нацеленности на результат. Этот подход является преимуществом предприятия, 

которое гарантирует некоторую стабильность коллективу, что позволяет 

сотрудникам быть уверенными в будущем и работать с большей эффективностью 

Уровень организационной культуры АвтоВАЗа имеет несколько направлений: 

1. Надежность и качество всех выполняемых работ, что подразумевает: 

применение передовые технологии, тщательный отбор сырьевых материалов и 

комплектующих изделий, регулярный контроль качества. 

2. Открытость для диалога: отражает необходимость внимательно 

прислушиваться к мнению клиентов, партнеров, поставщиков и сотрудников. 

3. Ответственность за проделанную работу перед общественностью. 

4. Преемственность поколений: в компании стремятся чтить трудовые 

достижения, приобщать к ним молодых специалистов. 

5. Творческий подход к работе: вовлекая в творчество каждого работника, в 

компании открыты для свежих идей и нестандартных решений, внедрение 

инноваций является одним из приоритетных направлений деятельности 

организации. 

Символика компании. Вот уже более трех десятков лет вазовская "Ладья" 

рассекает волны мирового автомобильного рынка. Товарный знак АВТОВАЗа 

узнаваем далеко за пределами России. За штурвалами "Лады" миллионы людей - 

разного возраста, мировоззрения и положения в обществе. Но их объединяет уже 

немалое - марка выбранного автомобиля, а значит - стиль жизни. Впервые в своей 

истории АвтоВАЗ обозначил в числе главных приоритетов разработку 

фирменного стиля корпорации, который должен был лицо лидера российского 

автопрома, а значит - изменить позиционирование на рынке самой корпорации на 
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основе общемировых стандартов. Решением совета директоров 2002 году были 

утверждены два материнских брэнда. "Лада" - товарный знак, характеризующий 

продукцию компании - автомобиль - и всю сферу деятельности, связанную с ним: 

от предпродажной подготовки и техобслуживания до утилизации. И второй брэнд 

- "АвтоВАЗ" - характеризующий сферу деятельности промышленной площадки: 

производство, финансы, безопасность, социальную сферу - промышленно-

административную группу, что работает над созданием автомобиля. Отдельная 

компания, "Лада-Имидж" занимается изготовлением и продвижением рекламной 

продукции с товарными знаками АвтоВАЗа. В том числе обеспечением 

атрибутами фирменного стиля всех дилеров, выпуском рекламной и сувенирной 

продукции с символикой компании. Уровень их достаточно высок, все элементы 

стиля - в первую очередь внешнего оформления территории - успешно 

используются продавцами "Лады" и на зарубежных рынках. Разработана вся 

фирменная внешняя "обвязка" предприятий сервисно-сбытовой сети. Это 

наружные пилоны (информационные указатели), фризы (фасадные полосы 

зданий), флаги, ограждения, разработано внутреннее оформление вазовских 

автоцентров: оформлены зоны продаж, форма одежды персонала и т.д. 

Покупатель сразу узнает автосалон "Лады", независимо от того, где он находится. 

Был скорректирован товарный знак. Знаменитая "Ладья в овале" приняла более 

правильные формы, подчиненные законам компьютерной графики. Она стала 

единым элементом (раньше нижняя часть знака - лодочка - "висела в воздухе", что 

создавало проблемы при промышленном изготовлении знака и зачастую 

приводило к его искажению). Изменился и шрифт слова "Лада", которое 

традиционно пишется под этим знаком. Буквы с просечкой под наклоном сменил 

ровный устойчивый шрифт. В рамках создания фирменного стиля компании 

ведѐтся работа в направлении "Стиль жизни от Лады". Создание разнообразных 

элементов и аксессуаров, сопровождающих продажу автомобиля - как один из 

эффективных способов продвижения брэнда. 

Организационная культура в первую очередь ориентирована на внутреннюю 

среду и проявляется главным образом в организационном поведении 
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сотрудников. Важное значение для компании имеет история становления 

организации, формирования самого коллектива и сложившиеся традиции. Через 

дорогу от завода расположен Музей АвтоВАЗа, это экспозиции различной 

направленности, сохраняющие историю и иллюстрирующие развитие инженерной 

мысли. Существует музейно-парковый комплекс - это место отдыха, где проходят 

различные мероприятия досугового типа: велопрогулки, картинговые трассы, 

стрелковые тиры, есть места исторических реконструкций, где можно увидеть 

более 500 крупногабаритных экспонатов. Отделом корпоративной культуры 

дирекции по стратегическому управлению компании было подготовлено и издано 

информационно-справочное издание, книга "Награды АвтоВАЗа", с целью 

обобщить и систематизировать информацию о заслугах предприятия и его 

работников в разные исторические периоды, зафиксировать достижения завода, 

отдать должное тем, кто героическим трудом создавал производственные 

мощности, способствовал его развитию. 

Руководство предприятия стремится поддерживать положительные элементы 

организационной культуры, поскольку помимо преимуществ в бизнесе они 

способствуют обеспечению здоровья работников. Регулярной традицией является 

проведение ежегодных летних Спартакиад и корпоративных празднований, 

значительных в жизни компании событий, в которых участвуют все желающие 

сотрудники, что помогает поддерживать сплоченность и единство в большом 

коллективе. Богатая спортивная программа, проходящая летом, включает: 

теннисный турнир, в котором принимают участие представители компаний-

партнеров из разных городов страны, традиционные соревнования на Кубок по 

компакт-спортингу - разновидности стендовой стрельбы на стрелково-стендовом 

комплексе ''Лада-Спортинг''. На территории стадиона ''Торпедо'' проходят 

соревнования по волейболу, стритболу, экстремальным видам спорта. Здесь же 

проходят Кубки по городкам и финал Кубка предприятия по футболу. Ежегодно 

проводится корпоративный конкурс ''Женщина года''. Организатором этой 

традиционной акции выступает совет женщин при поддержке профсоюзного 

комитета, производственного совета и администрации предприятия, а также 



33 

 

партнерских компаний. Крупным мероприятием является празднование 

годовщины компании. В этот день отмечается профессиональный праздник 

автостроителей - День машиностроителя. В Дворце культуры и творчества 

ежегодно проводится чествование первых вазовцев и тех, кто строил 

тольяттинское предприятие. 

Сегодня компания обладает одной из лучших систем социального обеспечения 

и защиты своих работников среди отечественных предприятий. Помимо 

дополнительной негосударственной пенсии сотрудникам предоставляются 

безвозмездные субсидии на улучшение жилищных условий, медицинское 

обслуживание в рамках ОМС, а также по программам добровольного 

медицинского страхования. В дошкольном объединении АНО "Планета детства", 

соучредителем которого является АвтоВАЗ, на льготных условиях содержатся 

дети сотрудников предприятия. Сотрудники автозавода и члены их семей имеют 

возможность отдохнуть и оздоровиться на местных базах отдыха, в санаториях, а 

по льготной цене. Предприятие стабильно дотирует проезд и питание своим 

сотрудникам. 

Компания стремится внедрять в своей деятельности современные методы 

обучения: система дистанционного обучения (e-learning), организация системы 

обучения в рамках проекта «Бережливое производство», адаптационная 

подготовка новых рабочих, реализация проекта массового дистанционного 

обучения работников английскому языку через корпоративные СМИ, организация 

оценки деловых и личных качеств руководителей и многое другое. Для развития 

инновационного потенциала компании ежегодно проводятся научно-практические 

конференции молодых специалистов. На таких форумах они могут познакомить 

коллег и руководителей завода со своими проектами, а также перенять опыт 

других профессионалов, получить новые знания. Часто проходят пленарные 

заседания и конференции, посвященные качеству продукции, корпоративной 

культуре, исследованиям в инженерной деятельности, современным подходам к 

проектированию автомобилей, инновациям в производстве, информационных 

технологиях. 



34 

 

Таким образом, можно сделать вывод, что особенности национальной 

культуры и менеджмента, территориальное расположение и сфера деятельности 

оказывают непосредственное влияние на управление организационной культурой 

компании, что подтверждается на примере компании Renault, Hyundai в России и 

отечественной автомобилестроительной компании "АвтоВАЗ". 

1.3 Анализ зарубежного опыта управления организационной культуры 

В зарубежной практики понятие организационной культуры формировалось на 

протяжении XX и XXI столетий. Для нашей работы большое значение будет 

иметь изучение зарубежного опыта. 

Рассмотрим опыт компании General Motor. 

Японский опыт всегда считался лидирующем в области предпринимательства 

и ведения современного бизнеса. Рассмотрим пример управления 

организационной культуры японскими менеджерами компании Toyota в 

американской автомобилестроительной компании General Motor и те 

положительные эффекты, которые возникли в ходе применения японского опыта. 

Известная автомобилестроительная компания США General Motor в 1980-х 

годах столкнулась с большими проблемами качества производства на одном из 

своих крупнейших заводах в Калифорнии. Лояльность персонала опустилась до 

крайне низкого уровня, что выражалось в постоянных прогулах (больше 20%), 

забастовках, в подаче жалоб на систему производство и руководителей. Затраты 

на сборку новых автомобилей на 30% превышали затраты конкурентов. Аудит 

качества отводил место заводу на самой нижней отметки по всей корпорации в 

целом. Удовлетворѐнность покупателей новыми автомобилями была кране низкой 

[1].  

Компания приняла решение о закрытии завода и создании на его основе 

совместного предприятия со своими японскими коллегами из компании Toyota, 

чья производственная система считалась на то время одной из лучших в мире. 

Руководство Toyota согласилось на объединение, увидев в этом возможность 

укрепиться на американском рынке. Новое предприятие получило название 
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NUMMI - New United Motors Manufacturing Incorporated. Toyota выдвинуло 

ключевое условие: заводской менеджмент завода будет формироваться 

менеджерами Toyota. Всего за несколько лет завод NUMMI вышел на 

положительные тенденции роста по объѐмам продаж, производительность труда 

превысила вдвое показатель по корпорации, а удовлетворѐнность покупателей 

стала наивысшей по компании. Новый автомобиль "Toyota Corolla" имела 

меньшее число неполадок чем еѐ аналог в Японии. На протяжении последующих 

десятилетий завод NUMMI продолжал занимать ведущие позиции в компании 

GM [1]. 

Рассмотрим технологии благодаря которым менеджерам компании Toyota 

удалось достичь таких положительных изменений. Обратимся к статье Джона 

Шука "How to Change a Culture: Lessons From HUMMI" ("Как изменить культуру: 

Урок NUMMI"). В те годы он будучи одним из менеджеров корпорации GM, 

принимал непосредственное участие в проекте создания совместной корпорации. 

Шук в пишет в своей статье: "Меня, как человека, который проработал там с 

момента открытия и стал очевидцем поразительной истории феноменального 

преобразования корпоративной культуры, часто спрашивают: "Что вы в 

действительности сделали для того, чтобы изменить культуру NUMMI коренным 

образом так быстро?" Я мог бы свысока ответить на вопрос, просто сказав «Мы 

внедрили производственную систему и систему управления Тойота». Но, в конце 

концов, это мало что объяснило бы. Гораздо лучше будет описать конкретные 

шаги, которые мы предприняли для того, чтобы в результате настоящее бедствие - 

завод Дженерал Моторс во Фримонте, штат Калифорния,  - превратилось в 

образцовое производственное предприятие с теми же самыми рабочими. 

Описывая, что мы делали, и что из этого сработало так хорошо, я также выскажу 

некоторые мысли о том, что же представляет собой корпоративная культура в 

первую очередь [18]."  

Согласно теории Шука прежде чем приступить к изменениям 

организационной культуры необходимо задать себе вопрос: "Как мы можем 
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изменить культуру своей организации?" Ответы к которым пришли менеджеры 

NUMMI сводились к следующим правилам [18]: 

1. Измените то, что люди делают, а не то что они думают. 

2. Гораздо проще изменить мышление через действие, чем через мышление 

изменить способ действия. 

3. Позвольте сотрудникам успешно выполнять свою работу. 

4. Признайте, что способ которым вы решаете свои проблемы отражает 

корпоративную культуру вашей компании. 

Особенностью опыта NUMMI является тот факт, что все ключевые изменения 

были осуществлены через организационную культуру, рабочие, оборудования, 

производственные площади остались прежними: "И всѐ это с теми же самыми 

рабочими, включая прежних злостных нарушителей. Единственной вещью, 

которая изменилась, была производственная и управленческая система - и, так 

или иначе, культура [18]." 

Отличительной особенностью культуры Toyota является выстраивание 

хороших отношений компании со своими сотрудниками. Это достигается с 

помощью нескольких подходов в менеджменте. 

Первый из них, ощущение рабочими своей причастности к компании, в том 

случае если компания берѐт на себя определенные обязательства по отношению к 

сотрудникам. По этому поводу Шук пишет: "Тойота, даже в Японии, в отличие от 

распространенного мифа, не гарантирует пожизненного найма. Ни один рабочий 

не может точно рассчитывать на подобные гарантии. Но вот на что он 

действительно может рассчитывать, и что утверждает Тойота - последнее, что 

компания хочет сделать, - это уволить своих рабочих. К сокращению рабочих 

компания прибегает как к последнему средству. Благодаря этой политике между 

компанией и ее сотрудниками развивается настоящее доверие наряду с 

мотивацией сотрудников брать на себя ответственность и принимать участие в 
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процессе улучшений. В NUMMI эта политика получила название "обоюдное 

доверие".  

Мотивация сотрудников проистекает из гарантированной работы в 

организации, а вовсе не из факта купли-продажи рабочего времени, независимо от 

цены за него [18]." 

Второй подход заключается в особенностях найма. В западной система 

менеджмента к найму работников часто привлекают их будущих 

непосредственных руководителей. По словам Шука, в Toyota выработан иной 

подход: "В Тойоте непосредственный руководитель рабочего не может его нанять 

или уволить. За каждым рабочим стоит компания как работодатель, защищая его 

от легкомысленных начальников. Рабочего нанимает компания. Он сотрудник 

компании, ее "гражданин", независимо от того, кто волей случая является его 

руководителем сегодня. "Кадровая власть" принадлежит департаменту персонала 

компании, а не отдельным менеджерам. Сотрудникам необходимо чувствовать 

безопасность в своих взаимоотношениях с компанией. Благодаря этому чувству 

они также ощущают свою свободу поддерживать или активно участвовать в 

процессе непрерывного совершенствования предприятия. Тогда, даже если эти 

мероприятия приведут к уменьшению числа рабочих, необходимых для участия в 

конкретном процессе, у сотрудников не возникает чувства угрозы или 

ненадежности из-за возможности потерять работу в компании. Таким образом, 

привлечение будущих непосредственных руководителей к проведению 

собеседований представляет собой нарушение базовой философии разделения 

власти и дает едва заметный намек новым сотрудникам:  их занятость зависит от 

взаимоотношений с непосредственным руководителем [18]." 

Далее Шук описывает разработанную им пирамидную модель по изменению 

культуры (рисунок 1.3). 
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Рисунок 1.3 - Модель изменения организационной культуры Джона Шука 

Согласно модели, путь к изменению культуры лежит через действия, которые 

меняют ценности и отношения и только потом формируют саму культуру: 

"Каждому, кто хочет изменить культуру, нужно определить желаемые действия и 

способ поведения, затем создать рабочий процесс, который необходим для 

закрепления такого поведения. Типичный западный подход к организационным 

изменениям заключается в том, чтобы начать с попыток заставить каждого думать 

по-новому. Это должно привести к изменению ценностей и отношения к 

переменам, что, в свою очередь, естественным образом приведет сотрудников к 

тому, чтобы начать делать правильные вещи. Мой опыт работы в NUMMI научил 

меня другому (очень действенному) подходу: начинать изменение культуры 

нужно, в первую очередь, не с изменения мышления людей, но, наоборот, с 

изменения их поведения – того, что они делают. Те, кто пытаются изменить 

культуру своей организации, должны определить, какие вещи они хотят сделать, 

как они сами хотят вести себя, и какого поведения ожидают от других; затем 

провести обучение и предпринять шаги, необходимые для закрепления нового 

способа поведения. В результате изменится культура [18]." 

Другим существенным нововведением, которое позволило изменить 

организационную культуру в компании NUMMI, стало введение системы 

регулировки процесса на сборочной линии "stop-the-line" (андон), успешно 

применяемой в компании Toyota. Система андон позволяла рабочим компании 



39 

 

Toyota контролировать качество на своѐм участке работы. В момент обнаружения 

проблемы на этапе сборки, рабочий имел возможность остановить конвейер, 

привлечь старшего специалиста для еѐ решения. Компания наделяла своих 

рабочих средствами для качественного выполнения свой работы. 

"Система андон воплощает веру Тойота в развитие средств, которые дают 

возможность рабочим "встраивать" качество в свою работу. Ключевой принцип 

Тойота - "Уважение к людям": убеждение, что все работники имеют право быть 

успешными всегда, когда выполняют свою работу. Часть выполняемой работы 

заключается в поиске проблем и внедрении усовершенствований. Если 

руководство хочет, чтобы сотрудники были успешными, находили проблемы и 

внедряли усовершенствования, оно должно взять на себя обязательства по 

обеспечению средств для этого. В производственной системе Тойота каждый 

рабочий на сборочном конвейере четко знает, в чем заключается его работа. Он 

обладает знаниями и навыками, необходимыми в том случае, когда он 

сталкивается с проблемой (ненормальным состоянием, которое мешает ему 

успешно завершить свое задание); он знает, что делать, когда он находит такую 

проблему, и что именно случится, когда он сообщит своему руководителю об 

этой проблеме. Лидер команды придет, чтобы оказать ему помощь в рамках 

рабочего цикла или в другое время, подходящее, чтобы закончить выполнение 

своих должностных обязанностей. Обратите внимание – конвейер, на самом деле, 

не останавливается сразу же. Он останавливается только после того, как 

достигнет определенного пункта, который называется "закрепленная позиция", и 

только после того, как лидер команды примет решение о его остановке. Другими 

словами, это обещание, данное руководителями своим рабочим: "Когда бы у вас 

не произошла проблема, прерывающая вашу стандартную работу, ваш лидер 

команды придет к вам на помощь еще до окончания рабочего цикла". И это в 

самом деле обещание, которое дано нескольким тысячам рабочих, у которых 

длительность рабочего цикла составляет около 1 минуты. Но опыт Тойота 

показывает, что именно такой подход дает рабочим возможность встраивать 
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качество и быть вовлеченными в решение проблем и процесс совершенствования 

[18]." 

Совместный опыт японской компании Toyota и американской GM позволил 

последней вывести казавшийся бесперспективным бизнес в разряд лидирующих. 

"Другой взгляд на мир затронул саму внутреннюю сущность организации, ее 

ценности и несущую конструкцию. Наемные работники просто приняли новый 

способ восприятия компании и своей роли в ее составе. Более высокие уровни 

показателей производительности труда, качества, рентабельности, так же как 

благоприятный моральный климат, - это лишь прямое следствие изменения 

культуры фирмы [2]." 

Этот пример управления организационной культурой компании, через 

изменение еѐ основополагающих элементов иллюстрирует нам следующие 

принципы: 

1. Изменения в культуре необходимо начинать, с изменения образа действий, 

процессов, которые способны изменить ценности, образ мышления и в конечном 

итоге саму культуру, а не наоборот. 

2. Компания должна обеспечить своим работникам причастность к рабочему 

процессу, через: гарантии занятости; найм службой персонала, а не только 

линейными руководителями (или вовсе исключая линейных руководителей); 

предоставление рабочим возможности участвовать в создании качества своей 

продукции (наличие рычагов влияния на ситуацию, в случае возникновения 

проблем). 

В качестве второго примера управления организационной культурой 

рассмотрим опыт другой американской компании IBM, крупнейшего 

производителя электронно-вычислительной техники.  

В 1993 году, компания IBM являвшаяся гигантом американской индустрии и 

крупным лидером в своей отрасли, оказалась на грани финансового краха. Для 

изменения ситуации в компанию в качестве внешнего консультанта был 

приглашен Луи Герстнер, консультант компании "McKinsey". Предложенный им 

проект по реинженирингу бизнеса компании, в ряде ключевых аспектов 
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затрагивал и организационную культуру. О процессе изменения организационной 

культуры он говорил следующее: "Изменить же мнение и поведение сотен тысяч 

людей очень и очень сложно. Вы не можете руководить революцией из 

изолированного великолепия корпоративных штаб-квартир. Вы не можете просто 

произнести пару речей или сформулировать новое кредо компании и заявить, что 

в права вступила новая культура. Ее нельзя ввести директивным путем или 

спроектировать. Но вы можете создать условия для преобразования этой 

культуры. Вы можете дать толчок. Вы можете определить реалии рынка и цели. 

Но потом вы должны верить. Руководство не меняет культуру. Оно лишь 

предлагает работникам самим изменить ее [5]." 

На момент прихода Герстенера в IMB уже существовали правила заложенные 

основателем компании еще в начале XX века. Но к 1993 году они не 

соответствовали реалиям современного бизнеса, потому были не эффективны. 

Основные проблемы компании, выделенные Герстенером заключались в 

следующем: 

1. Согласно существующему в компании кодексу определявшему требования к 

внешнему виду сотрудников, практически весь персонал компании обязаны были 

носить очень строгие костюмы. Эта традиция была заложена когда основными 

клиентами компании были корпоративные руководители, сами носившие 

классические костюмы. Со временем, стиль одежды клиентов изменился, но 

внешний вид сотрудников IBM оставался прежним. Уотсон изменил это правило, 

предоставив сотрудникам возможность одеваться в зависимости от уровня 

клиентов с которыми происходит взаимодействие [5]. 

2. Обслуживание клиентов превратилось одностороннюю административную 

процедуру, когда обслуживание клиентов приравнивалось к обслуживанию 

техники IBM по требованию покупателя. Потребности клиентов при таком 

подходе учитывались слабо. "Практически мы действовали так, будто 

потребности покупателя давным-давно оговорены, и наша задача заключалась в 

поставке следующей системы, когда она появлялась", - пишет Герстенер [5]. 
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3. Стремление к совершенствованию качества продукции, привела к 

серьезным задержкам в выпуске продукции, что сказывалось на 

удовлетворѐнности клиентов. "Стремление к совершенству со временем 

превратилось в одержимость совершенством. Результатом стала нелепая культура 

и система проверок, одобрений и утверждений, которая ужасно тормозила 

процесс принятия решений [5]." 

4. Существовавший в компании принцип "уважения к личности" в отношении 

сотрудников компании со временем стал приводит к снятию персональной 

ответственности за производственный процесс. "Уважение к индивидууму стало 

означать и то, что сотрудники IBM пользовались полной свободой действий в 

рамках широких правил, установленных службой персонала и уставом, при этом 

мало перед кем отчитываясь. Если вы плохо работали и вас увольняли, это 

означало, что мы не уважали вашу личность, так как не научили вас тому, чего от 

вас ожидали. Если ваш начальник просил вас что-то сделать, а вы были не 

согласны с его требованием, вы могли проигнорировать приказ [5]." 

Таким образом в компании существовал ряд правил формировавших 

корпоративную культуру, со времѐн основания IBM, но искаженный и 

устаревший к 1993 году. Компания IBM настолько была бюрократизирована и не 

гибка в управлении и реакции на изменения рынка, что еѐ руководство и 

сотрудники попросту не могли осознать тех изменений которые происходил во 

внешней среде. 

Проанализировав ситуацию, Герстенер предложил построение новой 

организационной культуры на основе восьми ключевых принципов [5]: 

1. Рынок является основой всего, что мы делаем. 

2. Мы - технологическая компания, которая с большим вниманием относится к 

качеству. 

3. Нашим основным показателем успеха является удовлетворенность клиентов 

и акционерная стоимость. 

4. Мы работаем как предпринимательская организация с минимумом 

бюрократии и неослабным вниманием к производительности. 
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5. Мы не должны отступать от нашего стратегического видения. 

6. Мы думаем и действуем предельно быстро. 

7. Выдающиеся, преданные компании люди смогут все это сделать, особенно 

если они будут работать как единая команда. 

8. Мы внимательны к потребностям сотрудников и сообщества, в котором 

работаем. 

Эти принципы отражали новые ценности компании в современном мире. Они 

стали основой для проведения последующих изменений во всех остальных 

областях. Основополагающими элементами новых принципов стали: ориентация 

на потребности рынка, клиентов; следование качеству; гибкость в принятия 

решений; лояльность сотрудников и командная работа.  

Среди инструментами доведения до сотрудников новых принципов их автор 

называет: систему мотивации (материальное и нематериальное стимулирование, в 

зависимости от потребностей людей); обучение; создание перспективного 

виденья будущего состояния компании [5]. Продвижением новых ценностей 

занималась специальная структура "группа высших руководителей" (SLG). В еѐ 

состав должны были войти люди обладавшие следующими лидерскими 

качествами [5]: 

1. Нацеленность на победу: понимание покупателей; активное мышление; 

стремление к достижениям; 

2. Поддержание импульса. видение организационной мощи компании; 

обучающие способности; личная преданность. 

3. Стремление к действиям: командное лидерство; прямой разговор; 

командный дух; решительность. 

4. Главное: страстное отношение к бизнесу. 

Как мы видим из примера компании IMB, Герстнер разработал восемь 

принципов управления, тем самым изменив организационную культуру компании 

IBM, которая являлась актуальной в условиях, когда фирме принадлежало 40% 

прибыли на мировом рынке электронно-вычислительной техники. Не гибкий 

бюрократический аппарат компании оказался не способным адекватно оценить 
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изменения произошедшие во внешней среде, так что под угрозой оказалось 

финансовое благополучие компании. На основе данного примера, можно сделать 

вывод, что на сегодняшний день при формировании корпоративной культуры 

строгая иерархия не приветствуется, однако, и полностью отрицать ее значение 

нельзя. Вертикальное управление необходим лишь там, где в работе нет 

творчества, где труд стандартизован и требует жесткого соблюдения дисциплины. 

В качестве третьего примера рассмотрим опыт китайской фирмы Lenovo 

занимающейся разработкой и выпуском электроники.  

В условиях глобализации, когда сферы интересов компаний из разных стран и 

культур пересекаются на мировом рынке, незамедлительно происходит 

интеграция разных культур. Компания Lenovo была основана в Китае в 80-х 

годах, после "Культурной революции". В 1990-х когда компания стала 

взаимодействовать c западным, в частности американским, бизнесом возникла 

острая потребность в переосмыслении организационной культуры компании для 

большинства еѐ сотрудников [9]. 

Генеральный директор компании Ян Цзун предпринял рад изменений в 

организационной культуре, которые позволил сделать из национальной китайской 

компании международную. Изменения подразумевали отход от жесткой иерархии 

к более демократичной системе взаимоотношений внутри компании. 

1. Топ-менеджеры компании приучили своих сотрудников к более простому, 

свободному обращению к себе по имени. "До этого сотрудники называли главу 

компании "генеральный директор Ян" - это очень распространенная практика для 

формального, иерархического стиля, привычного для многих китайских 

компаний. Но YY (теперь сотрудники именуют Юаньцина именно так, от 

сокращения английского варианта имени - Yang Yuanqing) был уверен, что 

жесткая иерархия будет препятствовать превращению Lenovo из китайской 

компании в международную. Больше недели Юаньцин вместе с другими топ-

менеджерами компании провели в лобби штаб-квартиры: они подходили к 

каждому сотруднику, пожимали ему руку и представлялись своими именами (а не 
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называли должности, которые занимают). Поначалу слтрудники боялись проявить 

неуважение и плохое воспитание, все равно старались не называть руководителей 

только по именам. Но руководители не сдавались - и иногда даже пытались в 

шутку пригрозить сотрудникам, которые обращались к ним по-старому. В конце 

концов, сотрудники привыкли [19]." 

2. "Изменение корпоративной культуры - медленный и неровный процесс, 

который в большинстве случаев осуществляется путем маленьких 

трансформаций. Lenovo сделало много таких маленьких шагов. Например, начав 

подавать на деловых встречах и чай, и кофе, а также вводя сотрудников в 

тонкости западной и восточной манеры вести разговор (например, на Западе 

спонтанно включиться в беседу - это нормально, а на Востоке человек будет 

обязательно ждать своей очереди - и только тогда заговорит) [19]. 

3. В компании внедрили двухдневный тренинг для руководителей и 

сотрудников корпоративных дивизионов (HR отдел, отдел разработки, стратегии, 

исследований и др.), посвященный взаимодействию в разных культурах (тренинг 

"Восток встречается с Западом"). Из 54 тысяч общего штата Lenovo тренинг 

прошли несколько тысяч сотрудников [19]. 

Проведѐнные изменения в управлении организационной культурой позволили 

компании Lenovo выйти в мировые лидеры рынка электронных услуг, купив часть 

бизнеса у крупнейшей в этой отрасли компании IBM. 

Как видно из привѐденного примера, процесс изменения процесса управления 

организационной культуры является достаточно сложным и кропотливым, но тем 

не менее, вполне осуществимым. Убедить сотрудников компании Lenovo мыслить 

и действовать менее формально, переключиться в парадигму другой, незнакомой 

культуры, было довольно непросто. Но кропотливая работа над этим в результате 

возымела эффект: эгалитарный подход помог правильному позиционированию 

компании для партнерств с зарубежными компаниями и для заключения сделок 

по поглощению [19]. 
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Вывод по главе 1 

Таким образом, анализ теоретических аспектов системы управления 
организационной культурой позволяет нам говорить о значимость данной 
подсистемы для HR менеджмента при управлении персоналом. Организационная 
культура, не просто рядовой аспект бизнеса, как стратегия, маркетинг, структура 
или финансы компании. Организационная культура является совокупностью всех 
этих аспектов. Следовательно, при изменении какого-либо элемента бизнеса, или 
при принятии стратегических решении (направленных на развитие, повышение 
прибыли и долгосрочный успех), все производимые изменения должны находить 
свое отражение в поведении сотрудников, должны осуществляться через 
организационную культуру. 

В данном разделе мы рассмотрели: различные подходы авторов к 
определению понятия организационная культура, элементы, функции, свойства 
организационной культурой; рассмотрели сущность управление организационной 
культурой, этапы этого процесса; рассмотрели технологию оценки 
организационной культуры по методу OCAI (метод опроса разработанный К. 
Камероном, Р. Куинном), типы организационной культуры представленные в 
рамках этого метода. 

В рамках анализа особенностей управления организационной культурой 
дилерской сети автомобилестроительных предприятий, мы рассмотрели три 
компании автопроизводителя на российском рынке: Рено Россия, Hyundai в 
России и ОАО "АвтоВАЗ". 

Анализ зарубежного опыта управления организационной культурой был 
проведен на примерах компаний: General Motor, IBM и Lenovo.  

Анализ позволил сделать вывод о значимой роли управления организационной 
культуры компании, как в текущей деятельности организации, так и в случае 
выхода предприятия из кризисных ситуаций или при переходе на качественно 
новый этап развития. Теоретический анализ так же позволил выделить ряд 
инструментов, с помощью которых может эффективно осуществляться 
управления организационной культурой компании. Рассмотренные в 
теоретической главе аспекты, организационной культуры, методов диагностики и 
оценки данных подсистем, а так же зарубежный и отечественный опыт, должны 
стать основой для формирования предложений в следующей главе работы. 
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2 АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННО ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ООО "УРАЛ" 

2.1 Организационный аудит ООО "Урал" 

Компания ООО "Урал" (Дилерский центр "Урал") является официальным 

дилером автомобилей марки Renault (Рено) в Южно-Уральском регионе. 

Компания была основана в 2014 году в городе Копейск, по адресу Проспект 

Победы 68Б, в качестве дочерней компании Группы Компаний "Сатурн". 

Основное направление деятельности ООО "Урал" - торговля, обслуживание и 

ремонт легковых и грузовых автомобилей малой грузоподъемности марки 

Renault. Также компания предоставляет дополнительные услуги по приобретению 

автомобилей в кредит, в лизинг для юридических лиц, обмен подержанных 

автомобилей на новые, страхование и регистрация автомобилей в ГИБДД, 

существуют специальные программы для корпоративных клиентов. 

Являясь официальным дилером компания ООО "Урал" входит в мировую 

дилерскую сеть компании Renault, со штаб-квартирой во Франции. В России 

представительство Renault осуществляет компания концерн ОАО "Автофрамос" 

(Рено Россия) находящаяся в г. Москва, концерн объединяет в себе 

автомобильные марки Renault, Nissan и Lada. Автомобильный завод 

"Автофрамос" осуществляет производство автомобилей на территории России и 

затем распространяет их среди дилеров в регионах. Так же завод "Автофрамос" 

предоставляет необходимые запчасти для обслуживания автомобилей. Политика 

дилерских центров, годовые и квартальные цели, стандарты обслуживания 

устанавливаются Рено Россия, которая в свою очередь получает установки от 

французской сети Renault. Дилеру на период (месяц, квартал) предоставляется 

ограниченное количество автомобилей, в момент, когда клиент приобретает 

новый автомобиль, дилер выкупает ПТС (паспорт транспортного средства) у 

завода. Компания Рено Россия периодически проводит аудиты своих дилерских 

центров с целью подтверждения их соответствия нормам внешнего оформления 

автоцентров и стандартам обслуживания клиентов. 



48 

 

В настоящее время компания ООО "Урал" представлена одним двухэтажным 

помещением - автоцентром, совмещающем в себе блок сервиса, где 

осуществляется непосредственный осмотр и ремонт автомобилей и шоу-рума - 

помещение отдела продаж, в котором на продажу выставлены новые автомобили. 

По мимо здания автоцентра, компания имеет три парковки: для клиентов, для 

новых автомобилей и для поддержанных автомобилей, которые клиенты сдают по 

программе обмена (Trade-in). 

Компания динамично развивается и уже продемонстрировала свои 

конкурентные преимущества среди других компаний из сферы автобизнеса. В 

сравнении с крупными компаниями автобизнеса, кампания ООО "Урал" имеет 

меньшие площади и количество персонала, что не мешает стабильно занимать 

свою нишу на рынке. За свою недолгую историю компания трижды становилась 

победителем в номинации "Лучший официальный дилер Южно-Уральского 

региона" в 2015, 2017 и 2018 годах. Сотрудники организации, так же 

неоднократно занимали первые и призовые места по всей России среди 

продавцов-консультантов автомобилей марки Renault в 2014 и 2019 годах. 

Основными конкурентами ООО "Урал" в сфере продаж автомобилей являются 

компании официальные дилеры корейских марок Kia и Hyundai (Автоцентр Kia на 

Копейском, ООО "Регинас", ООО "Планета-Авто"), а так же, так называемые 

серые дилеры (компания "Метал Моторс"). В сфере сервиса и обслуживания 

автомобилей основными конкурентами выступают частные сервисы (гаражи), 

предоставляющие более дешевое, но менее качественное обслуживание. 

Миссия компании  ООО "Урал" сформулирована следующим образом: "Мы 

стремимся неизменно занимать лидирующие позиции на рынке в сфере продажи и 

обслуживания автомобилей". Миссия отражает амбициозные цели компании, еѐ 

утверждение на рынке в качестве профессионала своего дела, стремление к 

лидерству и развитию. Соответствующие требования предъявляются к коллективу 

сотрудников, линейным руководителям компании и кандидатам на вакантные 

должности. 
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Жизненный цикл компании. Руководство организации отмечает, что согласно 

стадиям жизненного цикла, компания находится в стадии перехода от "Роста" к 

"Зрелости". Еѐ положение соответствует этапу формализации и управления, когда 

с одной стороны происходит постепенная формализация правил, стабилизация 

структуры, делается упор на эффективность; с другой стороны сохраняются 

сильные неформальные связи в коллективе и самой структуре, характерные для 

этапа "Роста". 

Далее рассмотрим организационную структуру предприятия (рисунок 2.1). 

 

Рисунок 2.1 - Организационная структура ООО "Урал" 

Организационную структуру компании можно характеризовать как линейно-

функциональную, горизонтально ориентированную, без жесткой вертикальной 

иерархии и строгой формализации взаимодействия между сотрудниками и 

подчиненными. Во взаимодействии между уровнями структуры преобладает 

партнерский, тип взаимоотношений, сильными являются неформальные связи.  
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В компании существует два основных подразделения: отдел продаж новых 

автомобилей и отдел сервиса (послепродажное обслуживание автомобилей), со 

своими руководителями, и несколько вспомогательных служб. 

Стратегической цель ДЦ "Урал" на 2018 год - сохранение доли рынка в 

каждом автомобильном парке клиентов, в градации по годам. 

Таблица 2.1 - Коммерческие заезды, план для ДЦ "Урал" на 2019 год. 

Параме
тры 

2018 2019 ПЛАН Динамика 

Возраст Парк Ремонт 
Доля 
рынка 

Парк Ремонт 
Доля 
рынка 

Парк Ремонт 
Доля 
рынка 

0-3 13 520 6 388 48% 15 055 7 139 48% 11% 12% 0% 

4-9 25 561 4 262 17% 24 743 3 880 16% -3% -9% -6% 

>10 11 254 664 6% 14 885 1 489 10% 32% 124% 67% 

ИТОГО 50 335 11 314 23% 58 314 12 508 22% 16% 11% -4% 

Как видно из таблицы 2.1, в промежутке с 2018 по 2019 год ожидается рост 

парка автомобилей, в том числе гарантийного (от 0 до 3 лет). Для официального 

дилера с одной стороны, важно увеличить парк за счѐт продажи новых 

автомобилей, с другой, обеспечить возврат клиентов на ремонт (техническое 

обслуживание), через год после покупки. В 2019 году ожидается сокращение 

самого прибыльного парка автомобилей 4-9 лет. Основные усилия дилер 

планирует сосредоточить на удержании имеющегося сегмента, работая с новыми 

(0-3 лет) и постоянными клиентами (>10 лет). Обеспечить возврат клиентов в 

сервис сможет качественное обслуживание в ходе первичных визитов. 

Рассмотрим основные экономические показатели эффективности компании 

ООО "Урал" в динамике за последние три года, что бы определить финансовое 

положение организации и выявить наличие экономической проблемы (таблица 

2.2). 
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Таблица 2.2 - Показатели экономической эффективности работы отдел сервиса  
                           компании ООО "Урал" 

Показатель  
эффективности 

2016 год 2017 год 2018 год 

1 2 3 4 

Экономическая эффективность конечных результатов: 
1. Выручка от реализации 
продукции (оказанных 
услуг), тыс. руб. 

27 757 29 360 28 265 

3.Себестоимость 
реализованной продукции 
(оказанных услуг), тыс. руб. 

22 205 23 488 24 612 

4.Чистая прибыль, тыс. руб. 4 440 4 697 3 653 

5.Рентабельность, тыс. руб. 15,9 15,9 12,9 

9. Износ основных средств, 
% 

30 35 40 

10. Количество заездов на 
сервис, раз 

4 837 4 646 4139 

11. Доля постоянных 
клиентов, % 

55 50 43 

11. Средняя сумма заказа,  
руб. 6 256 6 604 6699 

Качество, результативность и сложность труда: 
1.Производтельность труда,  
тыс. руб./чел. 1 542 1 631 1 570 

2.Потери рабочего времени 
на 1 работника, чел. - дни 

23 22 24 

3. Фонд заработной платы, 
тыс. руб. 9 942 10 542 9 765 

4.Средняя заработная плата 
на 1 работника, тыс. руб./чел. 480 502 465 

Анализ динамики изменений экономических показателей позволяет сделать 

вывод об их снижении на период 2018 года. 

1. Сократились показатели выручки и чистой прибыли, себестоимость 

наоборот возросла, как результат произошло уменьшение рентабельности 

(отношение прибыли и выручки от реализации). Одним из факторов влияющих на 

показатель выручки является производительность труда сотрудников сервиса. 

Производительность в динамике с 2017 по 2018 идет на понижение с 1 631 тыс. 

руб. до 1570 тыс. рублей. Другим весомым фактором является снижение 
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платежеспособности населения, что приводит к сокращение количества заездов в 

сервис и как следствие к уменьшению количества оказываемых услуг. 

Увеличение себестоимости является следствием подорожания иностранных 

запчастей используемых для обслуживания автомобилей Renault. 

2. На данный момент компания имеет достаточно новое оборудование, потому 

износ основных средств является небольшим, что является положительным 

фактором, так как в перспективе не придется прибегать к обновлению 

оборудования. 

3. Снизилась доля постоянных клиентов, что во многом связано как со 

снижением платежеспособности населения и увеличением цен на обслуживание, 

так и с более требовательным отношением клиентов к качеству обслуживания. 

Сократилась и сумма среднего заказ-наряда, клиенты предпочитают делать 

минимальный объем работ. В совокупности рост цен и требовательность к 

качеству со стороны клиентов приводит к низкой терпимости клиентов к 

ошибкам и некачественному ремонту со стороны официальных дилеров. В случае 

неудачного опыта, многие клиенты предпочитают обслуживаться в частных 

мастерских, более доступных по цене, и мирится с невысоким качеством. 

4. Инфляции цен в России, повышения стоимости товаров и услуг в последние 

годы оказало влияние и на фонд заработной платы и среднюю заработную плату 

сотрудников компании - они изменились в сторону уменьшения. Годовой ФОТ с 

2017 на 2018 год. сократился на 777 тыс. руб. Однако, руководство компании 

старается не допускать существенного снижения заработных плат, и по 

возможности игнорирует влияние инфляции. 

В целом можно сделать вывод, что компания столкнулась с экономической 

проблемой, которая выражается в снижении объемов прибыли. Этот показатель 

зависит от многих факторов, те из них, на которые компания способна повлиять, 

являются: производительность труда сотрудников сервиса, качество 
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обслуживания автомобилей, применение клиентоориентированного подхода при 

работе с клиентами, навыки работы с клиентской базой. 

Следующие методы стратегического анализа позволят провести оценку 

внешней и внутренней среды компании. 

STEP–анализ – позволит оценить дальнее окружение организации, выявить 

ключевые возможности и угрозы с точки зрения обозначенной цели (таблица 2.3). 

Таблица 2.3 – STEP–анализ компании ООО "УРАЛ" 

Факторы внешней среды 
Значение 
фактора 

Вес 
фактор (1) 

Вероятность 
фактора (5) Сумма 

S (соц.) 
1. Доверие клиентов к бренду Renault 

(постоянные клиенты) 
2. Большое число серых дилеров с 

"выгодными предложениями" 

3. Недоверие населения кредитным 
программам 

+ 

 

- 

 

- 

0,8 

 

0,4 

 

0,6 

3 

 

2 

 

3 

+2,4 

 

-0,8 

 

-1,8 

T (технолог.) 
1. Выпуск производителем на рынок более 

технологичных автомобилей 
(приспособленных к российским 
условиям), что может стимулировать спрос. 

2. Новинки в области НТП (появление нового 
оборудования в автоцентрах, в сфере 
сервиса клиентов). 

3. Новые системы в области электронной 
отчетности автоцентров. 

+ 

 

 

+ 

 

+ 

0,7 

 

 

0,5 

 

0,5 

4 

 

 

5 

 

4 

+2,8 

 

 

+2,5 

 

+2 

E (эконом.) 
1. Экономический кризис (девальвация рубля, 

повышение НДС). 
2. Жесткая позиция банков по кредитным 

программам на фоне снижающегося 
клиентского трафика (трудности с 
предоставлением кредитов). 

- 

 

 

- 

0,8 

 

 

0,5 

5 

 

 

3 

-4 

 

 

-1,5 

P (полит.) 
1. Государственные программы на 

приобретение новых автомобилей. 
2. Объединение нескольких брендов в 

корпорацию (Автофрамос). 
3. Цель Renault войти в 3-к лидеров отрасли 

(политика клиентоориентированности). 

+ 

 

+ 

 

+ 

0,6 

 

0,5 

 

0,7 

4 

 

3 

 

5 

+2,4 

 

+1,5 

 

+3,5 
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STEP–анализ рассматривает четыре категории факторов внешнего окружения 

компании: S - социальные, T - технологические, E - экономические, P - 

политические. Компания "Урал" действует в сфере автобизнеса, следовательно 

для неѐ будут актуальны факторы связанные с этой сферой деятельности. 

I. Социальные факторы: 

1. Доверие клиентов к бренду Renault (постоянные клиенты): за годы 

присутствия бренда Renault на Российском рынке, сформировалась устойчивая 

доля постоянных клиентов, которые готовы приобретать только автомобили 

Renault, меняя старый автомобиль на новый, этой же марки. Автомобили Renault с 

одной стороны доступны по цене, для отечественного покупателя, 

зарекомендовали свою надежность, при этом относятся к зарубежной марке 

автомобилей, что иногда, оказывает решающее значение на выбор потребителя. 

Большую долю общей массы клиентов Renault, составляют именно постоянные 

клиенты. Соответственно, политика Renault во многом направлена на удержание 

именно этой категории клиентов. Фактор оказывает положительное влияние. 

2. Большое число серых дилеров с "выгодными предложениями": в настоящее 

время на отечественном рынке автобизнеса существует множество так 

называемых серых дилеров, которые приобретают автомобили у официальных 

дилеров и продают как свои, с дополнительной накруткой цены. Пользуясь 

невысокой грамотностью населения в программах покупки нового автомобиля, 

серые дилеры для привлечения клиентов используют различные маркетинговые 

ходы, в которых рекламные обещания не сходятся с фактической ценой. В 

результате клиенты согласившиеся на первоначальные условия вынуждены 

переплачивать действительную цену за автомобиль. Серые дилеры отбивают 

долю клиентов у официальных дилеров, в сфере продаж автомобилей, за счет 

привлекательных рекламных акций и якобы, меньшей цена за автомобиль. Фактор 

имеет негативное влияние. 

3. Недоверие клиентов к кредитным программам: большинство клиентов 

критически относятся к кредитным программам и программам страхования, 

которые предлагают официальные дилеры при покупке нового автомобиля. Для 
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официального дилера сфера кредитования и страхования является важной 

услугой, которую необходимо продавать, т.к. она позволяет большему числу 

клиентов приобрести новый автомобиль, а так же продажа кредитных программ 

ставится в обязательный план компанией производителем. Компания Renault 

имеет собственный банк с кредитными программами (автокредитование). Общая 

юридическая неграмотность населения, уже имеющийся потребительский кредит 

и недоверие к кредитным программам вообще приводит к частому отказу 

клиентов от автокредитования. Данный фактор имеет отрицательное влияние. 

II. Технологические факторы: 

1. Выпуск производителем на рынок более технологичных автомобилей 

(стимуляция спроса): развитие автомобильного бренда, выпуск новых или 

обновленных, более технологичных моделей автомобилей, привлекает новых 

клиентов, как в количественном плане, так и клиентов другого социального 

уровня. Для российского рынка выпускаются автомобили приспособленные к 

особенностям страны (запуск двигателя в холодную погоду, ходовая часть 

адаптированная к бездорожью). Для дилеров зависящих от завода производителя, 

это является положительным фактором. 

2. Появление нового оборудования в сфере сервиса (новинки НТП): появление 

нового оборудования в сфере обслуживания автомобилей является 

преимуществом для официальных дилеров, перед частными сервисами, которые 

не могут себе позволить высокотехнологическое оборудования. Новое 

оборудование повышает качество обслуживания и привлекает клиентов. Фактор 

имеет положительное значение. 

3. Новые системы в области электронной отчетности автоцентров: появление 

новых программ электронной отчетности позволяет компании связать все 

ключевые бизнес-процессы в единую систему, что позволяет оперативно получать 

необходимую информацию необходимую для принятия обоснованных 

управленческих решений. Такие программы могут быть введены как заводом 

производителем, так и по инициативе головного руководства ГК "Сатурн". 

Фактор имеет положительное влияние. 
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III. Экономические факторы. 

1. Экономический кризис (девальвация рубля, повышение НДС): девальвация 

рубля, повышение курса иностранных валют, повышение НДС в 2019 году - эти 

изменения оказывают существенное влияние на автобизнес иностранных марок 

автомобилей. Как следствие произойдет повышение цены на новые автомобили, и 

подорожание стоимости сервисного обслуживания (повышение цены на запасные 

части). В результате, это ожидаемо приведет к снижению спроса клиентов на 

товары и услуги официальных дилеров. Индексация цен, сказывается на 

платежеспособности населения. Люди в первую очередь будут приобретать 

товары первой необходимости, экономить на обслуживании автомобилей, меньше 

ими пользоваться. Фактор имеет негативное влияние. 

2. Жесткая позиция банков по кредитным программам на фоне снижающегося 

клиентского трафика (трудности с предоставлением кредитов): официальные 

дилеры сотрудничают с несколькими банками, по мимо собственного банка от 

производителя. В связи с кризисной экономической ситуацией и снижением 

платежеспособности населения, банки придерживаются жестких позиций по 

выдаваемым кредитам (отслеживается кредитная история клиента, кредиты 

выдаются в ограниченных количествах). Для официальных дилеров, на фоне 

общего снижения клиентского трафика, это негативный фактор, т.к. не каждый 

клиент может позволить взять новый автомобиль в кредит, даже если хочет это 

сделать. 

IV. Политические факторы. 

1. Государственные программы на приобретение новых автомобилей: 

периодически государством запускаются льготные программы на приобретение 

новых автомобилей ("первый автомобиль", "семейный автомобиль"). Цель 

программ стимулировать спрос населения на приобретение новых автомобилей, 

выпускаемых в России. Фактор оказывает положительное влияние. 

2. Объединение нескольких брендов в корпорацию (Автофрамос): с 2010 года 

марки Lada, Nissan, Renault были объединены в один концерн. Был открыт завод в 

Москве. Объединение нескольких брендов ведет к обмену опытом и 
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технологиями, усиливает положение компаний на рынке. Фактор оказывает 

положительное влияние. 

3. Цель компании Renault войти в 3-ку лидеров отрасли (политика 
клиентоориентированности): в последние годы компанией Renault во Франции 
поставлена стратегическая цель занять позицию в 3-ке лидеров среди покупаемых 
автомобильных брендов. Для этого компанией была разработана политика 
клиентоориентированности, направленная на создание долгосрочных отношений 
с клиентом, с тем, что бы клиент был готов регулярно приобретать новые 
автомобили и обслуживаться только у представителей одного бренда. Готов был 
рекомендовать бренд своим друзьям и знакомым. Для реализации политики 
клиентоориентированности компания Renault разработала бонусную систему для 
официальных дилеров, представляющих бренд в регионах. Денежные бонусы 
начисляются дилеру за достижение показателей качества обслуживания. Со своей 
стороны производитель оказывает поддержку в плане регулярного обучения 
сотрудников дилерский центров, предоставляет дилерам информационные 
ресурсы и программное обеспечение. Фактор имеет положительное влияние. 

Проведѐнный анализ демонстрирует, что в данный момент в отрасли 
автобизнеса негативное влияние оказывают экономические и социальные 
факторы. Кризисные явления в экономике и обществе заметно сказываются на 
автомобильных брендах иностранных автомобилей. Среди факторов 
оказывающих положительное влияние выделяются технологические факторы 
(технологические разработки и программное обеспечение бизнес-процессов) и 
политические решения направленные на поддержку отрасли. Результат 
проведенного анализа будут включены в составлении SWOT-анализа, в качества 
возможностей и угроз, а так же в разделе кадрового аудита. 

Для рассмотрения положения компании на рынке приведем анализ по Пяти 
конкурирующим силам Портера. Анализ рассматривает пять сил оказывающих 
влияние на деятельность компании. 

Первая сила. Угроза входа на рынок новых игроков оценивается как средняя. 
С одной стороны сфера автобизнеса в России и в Челябинской области в 
частности уже заполнена крупными игроками, официальными диллерами 
различных автомобильных брендов. С другой, существуют ниши в сфере 
перепродаж автомобилей, частного сервиса, которые периодически заполняются 
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новыми участниками. Периодически происходит возвращение некоторых 
иностранных брендов на отечественный рынок. 

Вторая сила. Влияние потребителей: фактор оказывает высокое влияние. В 
связи с увеличением цен на новые автомобили и обслуживание у официальных 
дилеров, при снижении общей платежеспособности населения, покупатели очень 
чувствительно реагирует на изменение цены и готов переключаться на более 
доступные предложения. Потребители внимательно относятся к качеству 
предоставляемых услуг. 

Третья сила. Влияние поставщиков: официальные дилеры в значительной мере 
зависят от поставщиков, оригинальные запчасти и новые автомобили они 
получают только от завода производителя. Вся ценовая политика и 
стратегические цели формируются и регулярно контролируются производителем. 
Дилер в регионе имеет небольшую свободу действий, но в целом зависит от 
производителя, который является поставщиком. Влияние силы высокое. 

Четвѐртая сила. Появление товаров-заменителей: вероятность того, что 
покупатель перейдет на товары заменители, так же очень высока. В связи с 
увеличением цен у официальных дилеров, цен на топливо, клиенты реже 
используют автомобили (переходят на общественный транспорт), приобретают 
поддержанные автомобили, обслуживаются по минимуму, покупают запчасти 
сами, или уходят в частные сервисы. 

Пятая сила. Внутриотраслевая конкуренция: внутриотраслевая конкуренция в 
сфере автобизнеса так же оценивается как высокая. Основная конкурентная 
борьба происходит между официальными дилерами корейских марок 
автомобилей (Kia, Hyundai) и автомобилями Renault и Lada - автомобили 
относятся к одному классу и одинаковой ценовой категории. В Челябинской 
области существует несколько дилеров марки Renault. В самом Челябинске в 
сфере автобизнеса преобладают две крупные мультибрендовых компании 
"Регинас" и ГК "Сатурн". По мимо этого существует множество серых дилеров, 
привлекающих клиентов заманчивыми маркетинговыми акциями.  

В сфере сервиса конкуренцию могут составлять как официальные дилеры, так 
и различные частные сервисы (гаражи), предоставляющие услуги по невысоким 
ценам. 
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Представим приведѐнные выше данные на рисунке 2.2. 

Обозначения: размер стрелки показывают силу значимости фактора: 

 

- высокая значимость фактора; 

 

 

- средняя значимость фактора; 

 

- низкая значимость. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 - Анализ по Пяти силам Портера компании ООО "Урал" 

Таким образом анализ положения на рынке ДЦ "Урал" показывает, что в 
настоящее время компания действует в крайне конкурентной отрасли.  

Появление новых конкурентов 

(средняя вероятность): 
- основные сферы уже заняты 

крупными игроками; 

- существуют ниши в которых 
могут возникнуть конкуренты 

(серые дилеры; частный сервис). 

Влияние поставщиков 

(высокая значимость): 
- официальные дилеры 
практически полностью 

зависят от поставок и 
политики производителя. 

Товары-заменители  

(высокая вероятность): 
- покупатели с высокой 

вероятностью могут перейти на 
товары заменители 

(общественный транспорт, 
неоригинальные запчасти, 

потребительский кредит), в связи 
с ростом цен у официальных 

дилеров. 

Влияние потребителей 

(высокая значимость): 
- В связи с ростом цен 

покупатели готовы быстро 
переключаться на другие 

товары (аналогичных 
товаров на рынке много). 

- Покупатели 
требовательны к качеству 

Внутриотраслевая конкуренция 

(высокая вероятность, 5 баллов): 
- На рынке много аналогичных 

компаний, существуют 
монополисты; 

- Существует доля серых дилеров 
и частных сервисов 

переманивающих на себя часть 
клиентов 

3 

4
 

5
 

4 
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Влияние различных конкурентных сил на нее велико, что предъявляет 

повышенные требования к организации, с точки зрения руководства, организации 

бизнес-процессов, персонала и т.д. Нивелировать негативные влияния 

конкурентной борьбы компания может за счет качества оказываемых клиентам 

услуг в области сервисного обслуживания, а так же путем обеспечения 

положительной динамики продаж.  

Следовательно, большую роль на процесс взаимодействия с клиентом оказывает 

организационная культура компании, еѐ имидж в глазах потребителя. 

Организационная культура должна способствовать ориентации сотрудников на 

качество и выстраиванию долгосрочных отношений с клиентами. 

Для оценки положения товаров и услуг компании ООО "Урал" на рынке, 

представим анализ по матрице BKG. Анализ позволит определить приоритеты в 

развитии товаров организации и выявить ведущие направления для будущих 

инвестиций. Модель позволяет создать стратегию для каждого товара, и дает 

понимание, какие товары способны принести прибыль, а какие стоит 

ликвидировать. Матрица BKG отражает жизненный цикл товаров компании, 

согласно которому товар в своѐм развитии проходит четыре стадии: появление на 

рынке ("? знаки"), стадия роста ("звѐзды"), стадия зрелости ("дойная корова"), 

период спада ("собака"). 

К основным направлениям деятельности компании относятся: 

 продажа новых легковых автомобилей марки Renault; 

 продажа страховых услуг (КАСКО, ОСАГО); 

 продажа поддержанных автомобилей, сданных клиентами по программе 

обмена. 

 сервисное обслуживание автомобилей марки Renault. 

Для построения матрицы BKG необходимо сделать расчеты темпов роста 

рынка и определить долю рынка для каждого товара, расчеты представим в 

таблице 2.4. 
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Таблица 2.4 - Расчеты положения товаров ДЦ "Урал" на рынке по матрице BKG 

Товар 

Объем продаж, 
шт. 

Объем продаж 
ключевого 

конкурента за 
2018 г., шт. 

Показатели 

2017 г. 2018 г. Темп роста 
рынка 

Относительная 
доля рынка 

Продажа новых 
автомобилей 

1025 1250 1500 122,0% 83,3% 

Продажа б/у 
автомобилей 

485 493 480 101,6% 102,7% 

Страховые услуги 408 520 500 127,5% 104,0% 

Сервисное 
обслуживание 

4446 3843 3800 86,4% 101,1% 

 

Представим схематичное расположение товаров и услуг ДЦ "Урал" согласно 

матрице BKG на рисунке 2.3. 
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Рисунок 2.3 - Матрица BKG для товаров и услуг ООО "Урал" 

Как видно из представленного рисунка у компании есть два основных 

направления деятельности: Продажа новых автомобилей и сервисное 

обслуживание. Они составляют большую долю. Два вспомогательных процесса 

продаж: продажа подержанных автомобилей и продажа страховых услуг - имеют 

меньшие объѐмы. 
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Продажа новых автомобилей, как основной вид деятельности компании 

находится в квадранте "вопросительных знаков". ДЦ "Урал" появился на рынке 

автобизнеса относительно недавно, и уже вышел на положительную динамику 

продаж. Однако, в последние годы сфера автомобильного бизнеса столкнулась со 

многими проблемами, вызванными повышением цен на автомобили и запчасти, 

потому перспектива данного направления деятельности неопределенна. 

Второй основной сферой деятельности компании является сервисное 

обслуживание автомобилей марки Renault. В настоящее время услуга относится к 

разряду "дойные коровы", однако уже начала тяготеть к "собакам". Это 

негативная тенденция, так как, "дойные коровы" позволяют получать стабильную 

прибыль, в то время как "собаки" говорят существующих о неэффективных 

сторонах направления. 

Вспомогательная деятельность, по продаже страховых услуг всецело 

относится к разделу "дойные коровы", что выгодно для компании, как и 

перспективная деятельность по продажам подержанных автомобилей 

относящаяся к разделу "звезд", обеспечивает компании хорошую прибыль, однако 

в небольших масштабах. 

Анализ внешней среды компании показал, что ДЦ "Урал" в настоящее время 

действует в напряженной отрасли, где преобладают негативные факторы. Однако 

существует и множество положительных и поддерживающих тенденций, которые 

позволяют нивелировать негативные влияния. 

Далее рассмотрим внутреннюю среду компании "Урал". 

Анализ по модели 7S МакКинси позволит оценить внутреннюю 

организационную структуру компании и общие принципы ее работы. Анализ 

затрагивает 7 главных аспектов микросреды компании: стратегию, структуру, 

систему управления, внутренний стиль взаимоотношений, состав работников и 

действующую систему ценностей. 
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Рассмотрим основные элементы анализа на рисунке 2.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.4 - Анализ по модели 7S МакКинси для ООО "Урал" 

Цветовая гамма на рисунке 2.4 отражает положение дел в подсистеме: зеленый 

цвет означает что подсистема является преимуществом компании; желтый цвет 

говорит о том, что в подсистеме нет явных проблем; красный цвет - в подсистеме 

существуют явные противоречия, нарушающие бизнес-процессы. 

Как мы видим к зеленой зоне мы можем отнести показатели сотрудников, 

навыки персонала и структуру компании, эти сферы являются преимуществом 

организации. К стабильным сферам можно отнести стиль взаимоотношений 

внутри организации и систему управления – в этих зонах не ожидается 

кардинальных негативных изменений. Практический подход к реализации 

стратегии и существующая система ценностей являются проблемными сферам 

организации. 

Стратегия 
- стратегия направлена на 

повышение качества 
оказываемых услуг, регулярное 
обучение персонала, переход к 

клиентоориентированному 
обслуживанию; 

- фактически существует 
ориентация на количество. 

Система управления 
- управление от части 

демократично; 

- решения принимаются 
коллегиально, частью 

индивидуально руководителем; 

- непосредственное участие 
руководителя в рабочих 

процессах; 

- система регулярного контроля. 

Структура 

- линейно функциональная; 

- горизонтально 

ориентированная; 

- отсутствует жесткая 
вертикальная иерархия и 

формализация 
Система ценностей 

- персонал является ценностью 
для организации (гарантии 

занятости); 
-поощряется приверженность 

целям компании; 

- конкуренция с новичками; 
- преобладает рыночная культура. 

Сотрудники 
- молодой состав сотрудников; 

- много сотрудников с высоким 
стажем; 

- амбициозность, стремление 
зарабатывать. 

Стиль взаимоотношений 

- сильные неформальные 
связи, свободное общение; 

- частичные партнерские 
отношения; 

- частичная бюрократизация; 

- перекладывание 
ответственности. 

Навыки 

- компетентность, высокое 
знание продукта; 

- пунктуальность и 
ответственность; 

- заинтересованность в 
трудовом процессе; 

- навыки активных продаж. 
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Рассмотрим каждый элемент системы в отдельности, для удобства представим 

результаты в таблице 2.5. 

Таблица 2.5 - Подсистемы по 7S МакКинси для ООО "Урал" 

Подсистема Характеристика 

Развитость в 
компании  

(баллы от 1 
до 5) 

Стратегия 

Официальная стратегия Дилерского центра "Урал" 
формируется производителем Рено Россия. Она направлена  на 
повышение качества оказываемых услуг, регулярное обучение 
персонала, и подразумевает переход к 
клиентоориентированному обслуживанию основанному на 
долгосрочных отношениях с клиентами. 
Фактически руководство компании "на месте" придерживается 
ориентации на количество, из-за чего страдает качество. Цели 
обозначенные производителем по достижению качества 
выполняются часто формально. В этом основное противоречие 
подсистемы. 

2 

Система 
управления 

Система управления в компании во многом демократична. 
Многие решения принимаются коллегиально, существует 
система собраний с сотрудниками, для обсуждения текущих 
результатов и выработки плана действий, решения проблемных 
вопросов. Имеет место и влияние личности руководителя, 
некоторые решения принимаются руководителем 
индивидуально.  
Руководитель часто сам учувствует в рабочих процессах, на 
ровне с рядовыми сотрудниками. 
Существует система регулярного и всестороннего контроля 
бизнес-процессов со стороны службы качества. Система 
управления функционирует должным образом. 

4 

Сотрудники 

Принципиальная политика компании в отношении сотрудников 
заключается в том, что на работу принимаются молодые 
сотрудники (средний возраст 30 лет). Много амбициозных 
сотрудников, готовых зарабатывать и вкладываться ради этого 
в рабочий процесс.  
В компании большая доля сотрудников со стажем больше 5 лет 
работы в данной области, что говорит о большом накопленном 
опыте. 
Подсистема является преимуществом компании. 

5 

Навыки 

К сотрудникам компании предъявляются высокие 
квалификационные требования: компетентность в занимаемой 
должности, высокое знание продукта. Среди личных качеств 
важны пунктуальность, ответственность за результат, 
заинтересованность в трудовом процессе, внешняя 
доброжелательность, навыки активных продаж. Ключевые 
сотрудники компании работающие с клиентами в большинстве 
владеют данными навыками, либо на этапе подбора, либо 
овладевают ими в результате регулярных обучений. 
Подсистема является преимуществом компании. 

5 
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Окончание таблицы 2.5 

Структура 

Структура компании линейно-функциональная, с ярко 
выраженной горизонтальной ориентацией. Нет жесткой 
иерархии или формализации. Компания "Урал" достаточно 
молодая, поэтому структура достаточно гибка к изменениям. 
Подсистема на данном этапе является преимуществом 
организации. 

5 

Стиль 
отношений 

В компании развиты неформальные связи, общение достаточно 
свободное, как между сотрудниками так и между сотрудниками 
и руководителями. В отделе продаж часты совместные походы 
в развлекательные учреждения после работы. Компания с 
небольшим коллективом и достаточно молодая. 
В работе применяются партнерские отношения основанные на 
взаимовыгодной помощи. С другой стороны в некоторых 
процессах прослеживается бюрократизация (затягивание, 
усложнение процедур) и перекладывание ответственности с 
одного подразделения на другое. В целом подсистема 
функционирует должным образом и не нарушает рабочий 
процесс. 

3 

Ценности 

С подачи руководства головной компании "Сатурн" в ДЦ 
"Урал" к персоналу относятся как к значимой ценности для 
компании: для сотрудников существуют гарантии занятости, 
развита система карьерного роста, применяются социальные 
льготы внутри компании, персонал готовы обучать. 
С другой стороны опытные сотрудники компании предвзято 
относятся к новичкам, устанавливают для них высокие входные 
барьеры (на эмоциональном уровне), конкурируют с ними в 
области выработки уже на испытательном сроке, особенно в 
отделе сервиса. 
В компании сильно развита рыночная культура, нацеленность 
на количественный результат любой ценой. Что с одной 
стороны обеспечивает компании высокие текущие продажи, но 
не позволяет выстроить крепких отношений с клиентами в 
долгосрочной перспективе. Такой подход противоречит 
стратегии клиентоориентированности предлагаемой Рено 
Россия. данная подсистема является проблемной для компании. 

2 

На основе проведѐнного анализа по модели 7S МакКинси можно сделать 

вывод, что компания "Урал" имеет ряд преимуществ в подсистемах: структура, 

навыки и сотрудники. Они объясняются тем, что компания небольшая, 

достаточно молодая, с изначально профессиональным коллективом, молодым и 

амбициозным. Эти преимущества позволили компании достичь больших успехов 

с момента выхода на рынок в 2014 году. Однако, параллельно с этим 

просматриваются и негативные тенденции в области противоречия официальной 

стратегии производителя и формального подхода к делу на "местах". Существуют 
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противоречия и в области ценностей. Ценности в значительной мере 

ориентированные на рыночный подход (стремление продать больше "здесь и 

сейчас") и конкуренция внутри коллектива (особенно в отделе сервиса), помешает 

достижению стратегических целей по выстраиванию долгосрочных отношений с 

клиентами, способных в перспективе обеспечить компании и лучшие продажи. 

Далее проведем SNW-анализ, который будет являться итоговым анализом 

внутренней среды организации. Результаты представим в таблице 2.6. 

SNW анализ включает подробную оценку сильных (S) и слабых (W) сторон 
организации, так же учитывает среднерыночное состояние (N). 

Таблица 2.6 - SNW-анализ для компании ООО "Урал". 

Стратегические позиции и характеристики 

Качественная оценка 

S (сильная) N (нейт.) W (слабая) 
3 2 1 0 –1 –2 –3 

Персонал 

Квалификация персонала  У  К    

Соответствие фактической численности штатной  К  У    

Лояльность персонала  У   К   

Психологический климат в коллективе  У   К   

Высвобождение    УК    

Текучесть кадров    У К   

Продвижение кадров  У  К    

Качество обучение персонала  У К     

Оценка персонала  У  К    

Адаптация   К  У   

Наем персонала   К  У   

Мотивация и стимулирование персонала    УК    

Социальные гарантии   У К    

Производительность труда  У  К    

Бизнес-процессы 

Организационная структура предприятия У    К   

Стратегия (стратегия клиентоориентированности)   У К    

Имидж предприятия (деловая репутация)  У К     

Планирование в организации   У К    

Гибкость управления при реакции на изменения  У   К   

Система внутриорганизационного контроля качества   У  К   

Система коммуникаций в организации (гибкость)  У  К    

Организационная культура    К У   

Техническое IT обеспечение  У  К    

Финансы 

Затраты на рекламу, уровень ее эффективности  У  К    

Ценовая политика   К У    

Количество кредитов организации    УК    

Объемы продаж/оказываемых услуг  К У     

Индексация заработной платы (соответствие зарплат 
уровню цен)    УК    

 



67 

 

Окончание таблицы 2.6 

Стратегические позиции и характеристики 

Качественная оценка 

S (сильная) N (нейт.) W (слабая) 
3 2 1 0 –1 –2 –3 

Клиенты 

Время обслуживания клиентов   У К    

Обратная связь с клиентами   У  К   

Ориентация на долгосрочные отношения     У К  

Территориальное расположение (удаленность от 
массового потребителя)   К  У   

Услуги 

Качество предоставляемых услуг (обслуживания)   У К    

Престиж торговых марок (автомобильного бренда)  К У     

Уровень технического обеспечения сервиса    УК    

Обозначения позиций ООО "Урал" и основного конкурента: 
У - обозначение позиций ООО "Урал" в SNW–анализе; 
К - обозначение позиций основного конкурента в отрасли ("Kia Центр на 

Копейском"). 
Компания "Kia Центр на Копейском" основной конкурент ДЦ "Урал": является 

официальным дилером автомобилей корейской марки Kia (располагающей 
аналогичным сегментом автомобилей), имеет схожие площади, персонал и 
географическое расположение. 

По итогам SNW-анализа можно сделать вывод, что по многим внутренним 
подсистемам компания занимает лидирующие позиции, особенно в сфере 
персонала и организации бизнес-процессов, не только на ровне с конкурентами, 
но и со среднерыночными показателями. Особенное преимущество имеет гибкая 
организационная структура предприятия, приспособленная к изменениям в 
окружающей среде, гибкая система коммуникаций в организации. 

Проблемными зонами в сфере кадровой деятельности компании "Урал" 
являются: проблемы в найме и адаптации персонала, что в совокупности приводит 
к разрывам в соответствие фактической и штатной численности. Периодически 
существуют недостачи в продавцах консультантах и мастерах-приѐмщиках. 
Приходящие кандидаты не выдерживают испытательного срока, из-за высоких 
входных барьеров со стороны опытных сотрудников. Иногда причиной ухода с 
испытательного срока становится разночтения в ценностях кандидата с 
ценностями компании, что указывает на проблему найма именно по ценностям. 
Проблемной зоной является и организационная культура, противоречие 
заключается в первую очередь в преобладании рыночной и иерархической 
культуры во всех подразделениях, что не учитывает специфики работы отдела 
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сервиса, тем самым создает барьеры для эффективной работы этого 
подразделения. Так же, ряд отставаний в ценовой политики, в объѐмах продаж и 
престижности бренда связан с объективными преимуществами конкурентов: иное 
качество, и ценовая политика производителей Kia в сравнении с Renault. 

Отдельным пунктом можно выделить низкую ориентацию на долгосрочные 
отношения с клиентом, незначительно выше чем у конкурентов, но ниже 
среднерыночного минимума. Отставание в этом пункт будет тормозить 
достижение стратегических целей направленных на привлечение клиентов, 
долгосрочные отношения с ними. 

Составим модифицированный SWOT-анализ (таблица 2.7) который позволит 
рассмотреть в совокупности, выявленные по результатам предыдущих анализов, 
факторы внешней и внутренней среды организации, и сформулировать, методом. 
Таблица 2.7 - Модифицированный SWOT-анализ для компании ООО "Урал" 

                          Внешняя среда 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Внутренняя среда 

Возможности Угрозы 

1) Выпуск производителем на 
рынок более технологичных 
автомобилей (приспособленных 
к российским условиям), что 
может стимулировать спрос. 

2) Цель Renault войти в 3-к 
лидеров отрасли (активная 
стратегия развития дилеров в 
регионах). 

3) Доверие клиентов к бренду 
Renault (постоянные клиенты). 

4) Новинки в области НТП 
(появление нового 
оборудования в автоцентрах, в 
сфере сервиса клиентов). 

1) Экономический кризис 
(девальвация рубля, 
повышение НДС). 

2) Недоверие населения 
кредитным программам 

3) Жесткая позиция банков по 
кредитным программам на 
фоне снижающегося 
клиентского трафика 
(трудности с 
предоставлением кредитов) 

Сильные стороны Стратегия Стратегия 

1) Организационная 
структура предприятия 
(гибкая). 

2) Квалификация персонала. 
3) Развитие персонала. 
4) Эффективность рекламы. 
5) IT обеспечение. 

1)Привлечение активных клиентов 
за счет синергии: готовности 
персонала к действиям и включение 
его в программы предоставляемые 
производителем (обучения, 
выполнение плана NPS, выпуск 
новых моделей, участие в 
челенджах). 

1. Сохранение позиций в 
отрасли за счет преимуществ 
гибкой орг. структуры, высокой 
готовности персонала, 
регулярного обучения, высокой 
производительности труда. 
 

Слабые стороны Стратегия Стратегия 

1) Организационная 
культура. 

2) Выстраивание 
долгосрочных отношений 
с клиентами. 

3) Адаптация. 
4) Наѐм персонала. 

1)Необходимость выполнение 
планов производителя, стимулирует 
улучшение системы найма и 
адаптации. 
2)Смещения в орг. культуре с рынка 
на клановость позволит выстраивать 
долгосрочные отношения с 
клиентами и способствует 
реализации стратегической цели.  

1. Сокращение собственной 
доли рынка. 
2. Поглощение или слияние с 
другими компаниями. 
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В условиях активной политики производителя, от дилера требуется больше 
усилий для выполнения стратегической цели производителя (увеличение доли рынка 
в России, через выстраивание долгосрочных отношений с клиентами), компании 
"Урал" рекомендуется направить усилия на удержание доли рынка в своем регионе, 
по возможность развития в отдельных сегментах. 

На основании анализа факторов внешней и внутренней среды компании ООО 
"Урал" можно сделать ряд выводов: 

1. Достаточно молодая компания быстро заняла лидирующие позиции в своем 
сегменте отрасли, о чем свидетельствуют неоднократные премии и награды 
("Лучший дилер Южноуральского региона"), а так же положительная динамика 
продаж новых автомобилей и стабильное число заездов на сервисное 
обслуживание. 

2. Компания функционирует в сильной конкурентной среде. С недавних пор в 
отрасли отмечается кризис, связанный с девальвацией рубля на российском рынке 
и снижением спроса на автомобили иномарки. В связи с этим, руководство 
компания вынуждено грамотно планировать свою деятельность на рынке, 
стремится сохранять существующие внутренние ресурсы. На данный момент, 
основная стратегия направлена на выживание в отрасли, путем повышения 
конкурентоспособных преимуществ, в худшем случае возможно слияния. 

3. У компании существует множество преимуществ. Основным конкурентным 
преимуществом является высокое качество оказываемых услуг в сфере сервиса и 
продаж. Компания имеет достаточно гибкую и децентрализованную 
организационную структуру, эффективно выстроенные бизнес-процессы, ведется 
активная работа с персоналом.. 

4.  Тем не менее проявляются и негативные тенденции в сфере 
организационной культуры, которая в настоящий момент тяготеет к рыночной 
(желание реализовать товар "здесь и сейчас", как можно в больших количествах), 
в то время как стратегия компании транслируемая производителем направлена на 
формирование долгосрочных отношений с клиентами, что приводит к ожидаемым 
противоречиям. Существуют резкие разногласия между декларируемыми и 
фактическими ценностями, что так же негативно сказывается как на работе 
персонала, адаптации новичков так и на взаимодействии с клиентами. 
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2.2 Кадровый аудит ООО "Урал" 

Основной целью кадрового аудита является проведение экспертизы и оценка 

проблемной подсистемы управления персоналом. В ходе аудита необходимо 

выделить причины и основные закономерности в динамике показателей, 

характеризующие количественные и качественные показатели труда персонала, 

выявления путей дальнейшего совершенствования профессиональной 

деятельности сотрудников. 

Представим показатели численности сотрудников по социально-

профессиональным группам, таблица 2.8. 

Таблица 2.8 - Социально-профессиональная структура организации ООО "Урал" 

№ 

п\п 

Социально-

профессиональ 
ные группы 

Среднесписочная 
численность, чел. 

Доля в общей 
численности, % 

Средняя заработная 
плата, руб. 

Темп роста 
ср. з/п, % 

2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2017/2018 

1. Руководители 3 3 3 6% 6% 6% 80 000 75 000 70 000 93 (-7) 

2. Специалисты 17 18 17 33% 34% 33% 60 000 50 000 45 000 90 (-10) 

3. Служащие 2 2 2 4% 4% 4% 25 000 21 000 20 000 95 (-5) 

4. Рабочие 30 32 30 58% 60% 58% 35 000 30 000 28 000 93 (-7) 

 Итого/ Сред.: 52 53 52 100 100 100 50 000 44 000 40 750 -7 

Согласно социально-профессиональной структуре персонала, можно сделать 

вывод, что штат компании небольшой, со стабильной численностью в динамике. 

 

Рисунок 2.5 - Численность сотрудников ООО "Урал" по категориям на 2018 г. 
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Как видно из рисунка 2.5, в структуре компании преобладает категория 

рабочих, они являются основной производственной силой отдела сервиса 

(механики, диагносты, электрики, кладовщики, автомойщики, кафе). Второй по 

величине является категория специалистов, это сотрудники непосредственно 

работающие с клиентами (мастера приѐмщики в сервисе и продавцы 

консультанты, в отделе продаж). Процент служащих (касса) и руководителей 

(Руководитель ДЦ и руководители подразделений) соответственно самый 

незначительный. Численность соответствует структуре и выполняемым 

организацией задачам. 

 
Рисунок 2.6 - Средняя заработная плата сотрудников ООО "Урал" по 

категориям 

Так же можно проследить динамику на понижение заработных плат 

сотрудников всех категорий в сравнении 2016-2018 гг. (рисунок 2.6). Снижение 

заработных плат связано с уменьшением объема продаж и количества заездов в 

сервис, с уменьшением выручки. Это вызвано кризисными явлениями в 

российской экономике, что вызвало увеличение цен на товары и услуги у 

официальных дилеров. С другой стороны сокращение количества заездов связано 

с подходом к работе с клиентами в ДЦ "Урал". С клиентами не выстраиваются 

долгосрочные отношения, преобладает стремление продать много "здесь и 
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сейчас", в результате чего клиенты которые могли бы вернуться вновь и привести 

своих знакомых, не делают этого. 

Рассмотрим половозрастную структуру персонала компании, уровень 

образование и стаж работы, таблица 2.9. 

Таблица 2.9 - Половозрастная структура персонала ООО "Урал", чел 

Показатель Численность персонала, чел 

Пол 2016 год 2017 год 2018 год 

Мужчины 34 34 34 

Женщины 18 19 18 

Всего 52 53 52 

Возрастные категории: 2016 год 2017 год 2018 год 

18-25 лет 5 5 5 

26-36 лет 35 36 35 

37-50 лет 12 12 12 

51-55 лет 0 0 0 

Образование: 2016 год 2017 год 2018 год 

Среднее специальное 
образование 

9 9 9 

Неоконченное высшее 
образование 

2 2 1 

Высшее образование 41 42 42 

Стаж 2016 год 2017 год 2018 год 

Менее 5 лет 21 23 18 

Более 5 лет 29 28 30 

Более 10 лет 2 2 4 

Как видим по результатам анализа, в половом отношении преобладает 

количество мужчин, что объясняется самой спецификой оказываемых услуг и 

физической сложностью некоторых работ – большинство из них работают в 

самом крупном подразделении сервиса, специализирующемся непосредственно на 

обслуживании автомобилей, где необходимо знание их технической части. 

Однако в целом, в компании нет жестких ограничений по половым, расовым и 

прочим дискриминационным признакам: в том же отделе сервиса трудится 

некоторое количество женщин. Кадровая политика считается открытой.  
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Рисунок 2.7 - Возрастные категории сотрудников ООО "Урал" на 2018 г. 

Как видно из рисунка 2,7, в возрастном плане, большинство специалистов 

компании люди в возрасте от 26 до 36 лет. Коллектив компании достаточно 

молодой и амбициозный. Сотрудники полны физических сил, у них высоко 

желание зарабатывать. С другой стороны, молодые сотрудники могут с легкостью 

поменять место работы (категория от 18 до 25 лет), но большинство сотрудников 

составляют люди которые уже обзавелись семьѐй (26-50 лет), для них важно 

иметь стабильное и хорошо оплачиваемое место работы. Компания "Урал" во 

многом способна обеспечить данные потребности своих сотрудников, потому 

текучесть не большая. 

 

Рисунок 2.8 - Уровень образования в ООО "Урал" 
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Согласно рисунку 2.8, в компании преобладает доля сотрудников с высшим 

образованием, сюда относятся как категории специалистов (мастера-

консультанты, кредитно-страховые специалисты, продавцы-консультанты), так и 

многие рабочие в сервисе (с высшим техническим образованием). Средние 

специальное образование у рабочих сервиса и обслуживающего персонала. В 

компанию принимаются работники и с неоконченным высшим образованием, как 

правило на должность администраторов или в цех (студенты практиканты 

технических специальностей). В целом уровень образования сотрудников 

компании достаточно высокий, что объясняется высокими квалификационными 

требованиями предъявляемыми к персоналу. Уровень образования обеспечивает 

качество работы, что очень важно при найме для работодателя. 

 

Рисунок 2.9 - стаж сотрудников ООО "Урал" на 2018 г. 

Как видно из рисунка 2.9, в компании преобладают сотрудники со стажем 

более 5 лет работы в данной сфере (как в отделе продаж, так и в отделе сервиса). 

При найме компания старается отдавать предпочтения сотрудникам уже 

имеющим опыт работы по специальности. Много опытных сотрудников пришло в 

компанию "Урал" из ГК "Сатурн" в момент открытия филиала (внутреннее 

перемещение специалистов). 34% составляют молодые сотрудники со стажем 

меньше 5 лет, что говорит о готовности компании рассматривать молодых 

специалистов без опыта работы в качестве кандидатов. Большой процент 

опытных сотрудников является преимуществом компании и обеспечивает еѐ 

основные показатели качества работ и большие объемы выработки. 
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Таблица 2.10 - Анализ движения персонала ООО "Урал" 

Показатели 2016 год 2017 год 2018 год 

Среднесписочная численность, 
чел. 52 53 52 

Прием на работу, чел. 3 5 6 

Увольнение, чел. 1 4 7 

Коэффициент текучести 
персонала, % 

1,9 7,5 13,4 

Для наглядности представим данные по уровню текучести персонала из 

таблицы на рисунке 2.10. 

 

Рисунок 2.10 - Динамика текучести персонала в компании ООО "Урал" 

Исходя из представленных данных, можно сделать вывод, что текучесть в 

компании выходит на отрицательную динамику, с каждым годом она 

увеличивается. В целом, текучесть характерна для отдела продаж, что является 

нормой, ключевых специалистов и работников отдела сервиса она затрагивает в 

меньшей степени. Общая численность штат компании благодаря приему на 

работу новых сотрудников, равноценному числу уходящих, практически не 

меняется и остаѐтся в норма, однако увеличивающийся процент увольняющихся, 

говорит о проблемах в подборе и адаптации персонала, так как новые сотрудники 

иногда не работают в компании больше года, или двух. С одной стороны это 

относится к низко квалифицированным профессиям администраторов, 

автомойщиков, сотрудников кафе, с другой в проявлении противоречий 
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ценностей новых сотрудников и ценностей компании (слабый найм по 

ценностям), в низкой адаптивности новичков на испытательном сроке (проблемы 

адаптации). 

 Далее приведем результаты анализа системы управления персоналом в 

организации ООО "Урал". 

В компании ООО "Урал" непосредственной работой с сотрудниками 

занимается подразделение службы управления персоналом, входящей в состав ГК 

"Сатурн". В штат подразделения входит от 2 до 3 специалистов, включая 

руководителя. Существует должность специалиста по найму и методиста 

ответственного за кадровую документацию. Как было отмечено ранее, компания 

рассматривает персонал как ключевой ресурс, влияющий на еѐ успех на рынке. 

Одно из ключевых требований к персоналу – это высокая приверженность 

политике производителя (Рено Россия), бренду и провозглашаемым ценностям. 

Со своей стороны компания готова вкладываться в сотрудников, регулярно 

обучая их, способствуя карьерному продвижению, создавая благоприятные 

условия труда. 

В компании существует кадровая политика. Кадровая политика является 

открытой и относится к превентивному типу: служба управления персоналом 

совместно с руководством компании способны составить среднесрочный 

прогноза относительно кадров компании, определить основные направления 

развития ситуации, однако не хватает механизмов с помощью которых можно 

было оказать влияние в случае кадровых изменений. 

Миссия кадровой политики: "Обеспечение оптимального баланса процессов 

обновления и сохранения численного и качественного состава кадров. Развитие 

кадров в соответствии с потребностями организации, целями производителя, 

требованиями законодательства и состоянием рынка труда". 

Задачи кадровой политики: 

1. Тщательность  в процессе найма кандидатов на любые виды вакантных 

позиций (должностей), с ориентации на цели и корпоративную культуру 

компании. 
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2. Обеспечение равенства шансов при продвижении по карьерной лестнице не 

зависимо от социального положения работников. 

3. Предоставление приоритета внутренним специалистам компании при 

продвижении по карьерной лестнице. 

4. Использование кадров в соответствии с их квалификацией с возможностью 

работы в смежных специальностях. 

5. Стимулирование высокопродуктивной деятельности сотрудников в 

процессе выполнения трудовых функций. 

6. Формирование высокой степени приверженности сотрудником ценностям и 

корпоративной этике компании. 

7. Обеспечение экстенсивного (вширь) и непрерывного обучения. 

8. Обеспечение жесткого и формализованное описание работы ключевых 

специалистов (с целью снижения возможных ошибок качества). 

9. Обеспечения гарантий занятости сотрудникам в случаи желания покинуть 

компанию. 

Кадровая политика не задокументирована в организации, но изложенные выше 

цель и задачи четко понимаются и разделяются всеми руководителями компании 

и службой персонала. 

Отсюда, стратегия управления персоналом ООО "Урал" может быть 

сформулирована следующим образом: "Персонал автосалонов должен проходить 

постоянное обучение и повышение квалификации, что бы иметь возможность 

обеспечить обслуживание и ремонт автомобилей на самом высоком уровне, что 

обеспечит компании лидирующие позиции в данной сфере".  

Стратегия управления персоналом тесно связанна с общей стратегией 

организации и выполняет поддерживающую функцию. Стратегия управления 

персоналом разрабатывается и корректируется с учетом направления 

стратегического развития компании. Данный подход отразился и на основных 

подсистемах управления персоналом (таблица 2.11). 
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Таблица 2.11 - Анализ основных подсистем управления персоналом ООО "Урал" 

Подсистема Применяемые технологии Вывод 

Наем Наем проводится следующим образом: 
1. Открывается свободная вакансия; 
2. Определяется компетентность 

будущего сотрудника, составляются 
(корректируются) условия вакансии; 

3. Размещение вакансии (сайт "Зарплата", 
Head Hanter, на сайте компании "Урал", 
в социальных сетях, одновременно 
происходит информирование 
сотрудников внутри компании об 
открытой вакансии). Компания 
регулярно учувствует в ярмарках 
вакансий в учебных учреждениях, для 
студентов существует возможность 
пройти практику в отделе сервиса. 

4. Предварительный разговор с 
обратившемся соискателем по 
телефону; 

5. Проведение собеседования 
(сотрудником службы УП, с 
присутствием руководителя 
подразделения); 

6. Бесплатная стажировка в течение 3 
дней с 10:00 до 17:00. Необходима для 
обоснованного принятия новым 
сотрудником решения о работе в 
компании; 

7. Испытательный срок – 3 месяца 
(возможно досрочное закрытие); 

8. Аттестация кандидата (закрытие 
испытательного срока); 

9. Оформление сотрудника по 
завершению испытательного срока. 

Организация ставит целью 
данного этапа подобрать 
необходимого специалиста, с учетом 
требований руководителей 
подразделений, целей компании, 
ценностей организационной 
культуры, достаточно высоких 
квалификационных требований и в 
соответствии с временными рамками 
закрытия вакансии. Компанией 
используются различные источники 
подбора кандидатов. Существует 
несколько этапов подбора кандидата, 
что бы лучше определить 
соответствие должности. Однако, 
основной упор делается на оценку 
квалификаций кандидатов, слабо 
оцениваются ценности. 

Адаптация 1. Сотрудник прошедший 3 дневную 
неоплачиваемую стажировку 
выводится на испытательный срок, на 3 

месяца, но возможно и досрочное 
закрытие, в случае демонстрации 
стажером необходимых навыков и 
результатов в первые месяцы. В ходе 
испытательного срока стажер работает 
на фиксированном окладе. 

2. За стажером закрепляется наставник из 
числа опытных сотрудников, наставник 
имеет надбавки за наставничество. 
Задача наставника научить стажера 
технологиям работы в данной 
должности. Одновременно с новичком 
работает служба УП.  

В компании теоретически 
существует развитая система 
адаптации, позволяющая оказывать 
поддержку кандидату на протяжении 
всего испытательного срока. 
Регулярные аттестации и 
наблюдение за стажерами позволяют 
эффективно выявлять их 
соответствие должности, 
преимущества и проблемные зоны 
развития.  
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Продолжение таблицы 2.11 

Подсистема Применяемые технологии Вывод 

Адаптация 3. В первый месяц проводится вводный 
тренинг "Добро пожаловать", где 
рассказывается об истории компании, 
ценностях, руководителях, принципах 
работы.  

4. Специалисты отдела УП, совместно с 
непосредственными руководителями 
проводят промежуточные 
квалификационные аттестации, 
которые носят проверочную и 
обучающую цель.  

По истечению испытательного срока со 
стажером проводят итоговую аттестацию. 
По еѐ итогам принимается решение о 
закрытии испытательного срока. 

С другой стороны существуют 
случаи, когда руководители 
подразделений и наставники, 
перекладывают ответственность за 
адаптацию только на отдел 
персонала, или принимают решения 
о включении сотрудника в штат 
исходя из личных субъективных 
предрасположенностей, из-за чего 
страдает эффективность. 

Мотивация Материальное стимулирование: 
1. Формируется в организации за счет 

фиксированной части заработной 
платы - оклада и переменного 
показателя - премии за выполнение 
плана продаж автомобилей, 
комплектующего оборудования (в 
отделе продаж) или доп. работ (в 
сервисе). В заработной плате так же 
учитывается качественный показатель 
работы. После получения обратной 
связи от клиентов формируется отчет 
по работе сотрудников (считается 
показатель NPS). Если у клиентов есть 
нарекания к работе персонала, или 
отмечено невыполнение стандартов, то 
сотрудников ждѐт депремирование. В 
случае перевыполнения показателей 
качества возможны премии. 

2. Существуют разовые бонусы, которые 
выплачиваются в случае победы 
сотрудников во внутренних 
челендажах и соревнованиях, или в 
номинациях по итогам года. 

3. Существуют социальные льготы: 
отчисления в фонды, скидки на 
обслуживание и приобретение 
автомобилей, предоставление 
беспроцентных ссуд. 

Нематериальное стимулирование: 
1. Включает награждение лучших 

сотрудников сертификатами, 
публикации на доске почета (по итогам 
года, соревнования, аттестации, 
олимпиады). 

Система мотивации в компании 
преимущественно основывается на 
материальном (денежном) 
стимулировании. Заработная плата 
играет ключевую роль для 
сотрудников и мотивирует их на 
достижение результатов, в том числе 
в плане качества обслуживания и 
работы с клиентами. Для ключевых 
должностей (продавцы, мастера-

приѐмщики) мотивационная схема 
имеет множество KPI, каждое из 
которых отражает отдельное 
направление по реализации товара 
или работы с клиентами. 
Существует нематериальное 
стимулирование. Оно не является 
существенным, как материальное, 
для молодых сотрудников компании, 
но достаточно развито и затрагивает 
различные аспекты, является 
хорошим дополнением к 
материальному стимулированию. 
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Продолжение таблицы 2.11 

Подсистема Применяемые технологии Вывод 

Мотивация 2. Предоставление билетов, организация 
поездок в места отдыха (за победу во 
внутренних соревнованиях). 

3. Возможность бесплатного обучения, 
предоставление рабочих автомобилей в 
личное пользование. 

В целом в компании выстроена 
комплексная система мотивации, в 
которой стимулирующий аспект 
регулярно пересматривается, или 
корректируется в зависимости от 
результатов периода (года). 

Обучение В компании существует система 
постоянного обучения. Площадка для 
обучения всей ГК "Сатурн" располагается 
именно в автоцентре "Урал". 
1. Регулярно проводятся внутренние 

обучения сотрудников, по целевым 
направлениям (в зависимости от задач). 
Необходимость обучения определяется 
на основании промежуточных 
показателей эффективности или в 
случае внедрения изменений. Так же 
периодически проводятся различные 
форумы и конференции сотрудников, с 
целью обсуждения проблем и обмена 
опытом. 

2. Производитель Рено Россия регулярно 
проводит собственные обучения, у всех 
основных категорий сотрудников, с 
целью их дальнейшей сертификации; в 
связи с введением новых программ и 
технологий. Цели по обучению 
персонала устанавливаются дилеру в 
начале года и являются обязательными 
этапами. Тренеры от производителя 
приезжают на площадку компании 
"Урал", так же и сотрудники могут 
быть отправлены на обучение в 
Москву. 

3. Существует система пост-тренингова 
сопровождения. 

Система обучения компании 
оценивается как достаточно 
эффективная - обучения проводятся 
регулярно, оперативно, их 
необходимость основывается на 
текущих показателях. Существует 
пост-тренинговое сопровождение 
для закрепления результатов. 
Однако, основное внимание 
сосредоточено на обучении 
квалификационным знаниям и 
навыкам, в то время как обучению 
клиентоориентированному подходу 
именно внутри компании (одна из 
ведущих ценностей производителя) 
уделяется меньшее значение. 

Оценка Оценка деятельности персонала занимает 
одну из ключевых позиций в работе 
компании. Она необходима для оценки 
качественных показателей эффективности 
работы. 
В настоящий момент оценка включает: 
1. Получение обратной связи от клиентов 

- выполняется клиентской службой 
компании. Клиентской службой 
применяются анкеты опроса клиентов. 

2. Оценка профессиональных показателей 
персонала, соответствие стандартам, 

происходит методом регулярного 
тестирования сотрудников. 

Оценка имеет большое значение для 
бизнес-процессов компании. 
Мотивация ключевых сотрудников 
(отдела сервиса, продаж, кредитной 
службы) привязана к результатам 
оценки. Процесс оценки четко 
сформулирован и формализован. В 
компании применяется множество 
различных методов оценки.  
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Окончание таблицам 2.11 

Подсистема Применяемые технологии Вывод 

Оценка 3. Активно применяется интервью, на 
стадии найма; 

4. На этапе адаптации и в текущей работе 
сотрудников проводятся модельные 
ситуации, позволяющие выявить 
текущие навыки. 

Практически все методы оценки 
привязаны к мотивации сотрудников и 
влияют на формирование их заработной 
платы. 

Оценка позволяет получать 
информацию о текущем положении 
дел и прогнозировать развитие 
событий. 

Высвобожде
ние 

Компания не использует 
специализированных методов 
бесконфликтного высвобождения - 

аутплейсмент. Если сотрудник отработал в 
компании длительное время, и изъявил 
желание покинуть организацию, ему 
предлагается альтернативная смежная 
должность в компании. Иногда проводится 
заключительное собеседование с 
непосредственным руководителем. В 
целом, процедуры увольнения стандартны. 

Текучесть кадров в компании не 
сильно высокая, процедура 
увольнения не создает особой 
нагрузки на подсистему. 

Организацио
нная 
культура 

В организации существует несколько 
методов управления организационной 
культурой: 
1. Тренинг для новичков / обратная связь 

стажерам на испытательном сроке. 
2. Собрания качества, Годовое собрание 

отдела. 
3. Внутренние корпоративные 

мероприятия (день именинника в 
каждом подразделении, весенние 
праздники, Новый год). 

Существующая система управления 
организационной культурой в 
настоящий момент развита слабо и 
содержит недостаточное количество 
методов, что бы оказывать 
целенаправленное и системное 
влияние на ценности в организации. 
Мероприятия носят разовый 
характер или зависят от личности и 
субъективных установок 
специалистов и руководителей, 
который за них отвечают. По этому, 
в настоящий момент, существует 
разница между провозглашаемыми и 
фактическими ценностями в 
компании. 

На основе сравнительных данных по подсистемам управления персоналом 

(таблица 2.11) компании ООО "Урал", мы выделяем подсистему 

Организационной культуры, как наиболее проблемную и рассмотрим еѐ более 

детально. 

Проведѐнный кадровый аудит по компании "Урал" позволяет сделать 

следующие выводы по компании: 
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1. Компания достаточно молодая, но уже достигла успехов в отрасли, в первую 

очередь благодаря изначально хорошему кадровому потенциалу. В компании 

работают сотрудники с большим стажем, кадры достаточно молодые, 

амбициозные, стремящиеся проявить себя и хорошо зарабатывать, для этого 

готовы много трудиться. Уровень образования сотрудников  достаточно высокий, 

что в совокупности со стажем обеспечивает качество выполнения работ и 

обслуживания клиентов. 

2. Подсистемы управления персоналом являются развитыми и функционируют 

гармонично, руководство и служба управления персоналом стремится уделять 

внимания всем аспектам работы с кадрами. 

3. Персонал, согласно концепции управления, которой придерживаются в 

компании, является одним из ключевых ресурсов. Кадровая политики является 

превентивной, что с одной стороны подтверждает развитость сферы персонала в 

организации, с другой говорит о существующих возможностях для наработки 

методов влияния.  

4. Показатели текучести в компании в последний год демонстрируют 

отрицательную динамику. Однако, она характерна для часто сменяющихся 

категорий персонала, потому находится в пределах нормы. С другой стороны, 

текучесть является причиной плохо реализуемого найма по ценностям, и как 

следствие низкой адаптивности новичков на испытательном сроке.. 

2.3 Анализ системы управления организационной культурой в компании ООО 

"Урал" 

В данном параграфе рассмотрим существующую в настоящий момент в 

компании "Урал" подсистему управления организационной культурой как 

систему и как процесс. Как было отмечено ранее подсистема управления 

организационной культурой является основной проблемной зоной в области 

управления персоналом компании. Основное противоречие заключается в 

расхождении политики и ценностей, которые в обязательном порядке предлагает 

дилеру производитель (Рено Россия), с частью существующих в компании "Урал" 
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ценностей персонала. Политика производителя ориентирована на качество 

обслуживания, к чему они стимулируют дилеров в регионах. Ценности и 

принципы персонала компании "Урал" в большей мере ориентирована на 

количественные показатели, желание продать товар "любой ценой", из-за чего 

страдает качество. Для предложения изменений в организационной культуре, 

необходимо проанализировать еѐ текущее состояние. 

На начальном этапе проведѐм анализ текущего формального состояния 

организационной культуры. К формальному состоянию относятся корпоративные 

ценности, которые провозглашаются руководством компании, а так же их 

исполнение требуется от дилера производителем. 

Согласно корпоративным требованиям: во всех ситуациях сотрудники 

компании должны стремиться демонстрировать профессиональную лояльность 

бренду дилерской сети Renault, основываясь на отличном знании своего продукта. 

Корпоративные ценности компании основываются на следующих принципах 

поведения сотрудников в работе: 

• вежливость; 

• энтузиазм и позитивность; 

• клиентоориентированность; 

• профессиональная компетентность, знание продукта; 

• навыки активных продаж; 

• ответственность и пунктуальность; 

• работа в режиме многозадачности. 

Сотрудники компании должны придерживаться следующих правил при 

взаимодействии с клиентами: 

Компания Renault требует от дилеров четкого соблюдения стандартов: 

внешних стандартов оформления дилерских центров; стандартов работы с 

клиентами. В каждом регионе существует региональный менеджер, который 

контролирует исполнение стандартов и уровень качества работы дилерской. 

На официальном уровне закреплены обязательные собрания качества 

руководителей подразделений со своими сотрудниками, на которых обсуждаются 
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результаты качества и вырабатываются пути по их улучшению. Они проходят 

каждый месяц. 

Официальная политика Renault направлена на формирование у сотрудников 

дилерских центров клиентоориентированного подхода в работе с клиентами. 

Клиентоориенторованность подразумевает выстраивание долгосрочных 

отношений с клиентом, через персонализацию предложений под его потребности, 

вежливое и доброжелательное общение, заботу о клиенте, выстраивание теплых 

личностных отношений (касающихся не только коммерческих сделок). В данном 

случае мастер-приѐмщик или продавец выступает персональным консультантом, 

и даже другом клиента. Он поддерживает связь с клиентом после покупки или 

обслуживания, всегда консультирует по возникшим вопросам, поздравляет его со 

значимыми событиями в личной жизни, не навязывает, а своевременно предлагает 

дополнительные услуги, приглашает клиента на обслуживание или покупку 

нового автомобиля, даже через несколько лет. Со своей стороны Renault проводит 

регулярные обучения сотрудников своих дилерских сетей, оказывает 

консультационные услуги и предоставляет программное обеспечение. 

Официальные ценности доводятся до сотрудников через регулярные собрания 

качества, клиентскую службу, региональных менеджеров, обучения от Рено 

России, официальный сайт производителя. Недостатком является тот факт, что 

данные требования предъявляются производителем и контролируются им, но не 

всегда соблюдаются фактически, в тех моментах где контроль невозможен. 

Далее проведем анализ неформальных основ организационной культуры, 

которые не фиксируются в документах (традиции, правила, привычки и т.д.). 

Среди неформальных ценностей ДЦ "Урал" можно выделить: 

1. Большую роль личности руководителя ДЦ. Руководитель ДЦ "Урал" 

является знаковой фигурой для компании, так как неоднократно становился 

победителем всероссийских олимпиад в сфере продаж, имеет большой опыт, 

выдающиеся личные качества и харизму. Он старается держать своих 

сотрудников в тонусе, совместно с ними участвует в рабочих процессах, 

контролирует бизнес-процессы. 
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2. В отделе продаж ДЦ "Урал" сложились сильные традиции неформального 

общения, совместных походов в развлекательные учреждения и места отдыха 

после работы. В этот процесс очень быстро включаются и новички, что 

способствует адаптации и формированию положительного эмоционального 

настроя в коллективе. В столовой отдела продаж, регулярно вывешиваются 

фотографии совместных походов и коллективных мероприятий. В отделе сервиса, 

напротив совместных мероприятия не устраивают, существуют лишь 

индивидуальные неформальные связи между работниками. 

3. Отличительной ценностью компании является отношение лояльное 

отношение к сотрудникам, в сравнении с конкурентами. Руководство компания 

готово предоставлять сотрудникам гарантии занятости на рабочем месте, 

проводить бесплатные внутренние обучения, поддерживать в сложных 

жизненных ситуациях. В компании очень ценятся опытные сотрудники, 

отработавшие в еѐ стенах не один год. Преимущество про продвижении по 

карьерной лестнице отдается внутренним сотрудникам компании. 

4. Основной ценностью которая объединяет молодой коллектив компании 

является стремление зарабатывать, продавать клиенту как можно больше услуг 

"здесь и сейчас", перевыполнять количественные планы, из-за чего нередко 

страдает качество: официальные стандарты и требования (формально 

выполняются KPI блока качества). Клиенты сервиса часто обращаются на 

Горячую линию Рено России или оставляют жалобы в клиентскую службу 

головной компании "Сатурн". Имеют место и случаи злоупотребления 

должностным положением, когда сотрудники присваивали денежные средства 

компании в личное пользование. Это основное противоречие в организационной 

культуре, основанное на различии между формальными требованиями 

производителя  Renault и фактическим настроем сотрудников. С учетом того, что 

производитель вкладывает значительные ресурсы на соответствие формальным 

ценностям, дилеры (практически полностью зависящие от производителя) будут 
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вынуждены перестроить коллектив и ценности под ценности предлагаемые 

производителем, иначе дилеры не добьется большого успеха или вовсе потеряют 

бизнес (эскалация со стороны производителя). 

Общий анализ элементов организационной культуры и наличие 

регламентирующие их документов в компании представим в таблице 2.12. 

Таблица 2.12 - Элементы организационной культуры и регламентирующие  

                                документы ООО "Урал" 

Элементы орг. 
культуры 

Содержание 

Регламентиру
ющие 
документиров
ание 

1 2 3 

Миссия 
"Мы стремимся неизменно занимать лидирующие позиции 
на рынке в сфере продажи и обслуживания автомобилей" 

Отсутствует 

Виденье 

"Главное в нашей работе - клиенты. Мы работаем для них. 
Ценим и уважаем, стараемся понять, поставить себя на их 
место. Автомобиль для наших клиентов - это очень важное 
приобретение, не просто средство передвижения, а 
определенная часть жизни. Наша компания - это сплоченный 
коллектив профессионалов, в котором каждый работает на 
общий результат" 

Гид 
коммерческой 
политики 

Ценности 

 

Официальные ценности: 
1. Клиентоориентированный подход во взаимодействии с 
клиентами. Выстраивание долгосрочных отношений. 
2. Соблюдение стандартов оформления и стандартов 
обслуживания, которые обеспечивают  качество. 
3. Личные качества: энтузиазм, внешняя 
доброжелательность, ответственность, профессиональная 
компетентность, умение работать в режиме 
многозадачности. 
Неформальные ценности: 
1. Значимая роль личности руководителя Дилерского центра, 
признание его опыта и авторитета. 
2. Совместное время провождение после работы, сильное 
неформальное общение (в отделе продаж). 
3. Лояльное отношение к сотрудникам, гарантии занятости, 
уважение к опытным и профессиональным сотрудникам, 
поддержка со стороны компании. 
4. Стремление зарабатывать, выполнять количественные 
показатели, в ущерб качеству (предвзятое отношение к 
клиентам, навязывание услуг, формальное выполнение 
показателей качества, формальное участие в обучениях). 
 

Гид 
стандартов 
обслуживания 
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Окончание таблицы 2.12 

1 2 3 

Коммуникации 

Коммуникации в компании достаточно гибкие, так как 
коллектив дилерского центра небольшой. 
1. Среди официальных каналов коммуникации можно 
выделить: ежемесячные собрания качества, тренинги и 
обучения, электронная система 1С, корпоративная почта и 
сайт компании. Все коммерческие бизнес-процессы 
проводятся через электронные системы, что обеспечивает их 
систематизацию и контроль. Рабочие компьютеры в 
компании привязаны к единой сети, в них ограничен доступ 
к социальным сетям и некоторым ресурсам. 
2. Неформальные каналы коммуникации: личные контакты 
сотрудников, общение в столовой, в курилке, электронная 
переписка через социальные сети. 

Гид 
коммерческой 
политики 

Символика 

Компания "Урал" в качестве официального дилера марки 
Renault использует во внешнем оформлении автоцентра и 
рабочих помещений символику компании Renault. 1. 

Логотипом компании Renault в настоящее время является 
ромб (алмаз) принятый еще в начале XX века, и 
потерпевший некоторые изменения, с указанием названия 
компании внизу (рисунок 2.11). Слоган компании звучит 
следующим образом: "Passion for life" (Энергия жизни), что 
отражает обновление модельного ряда автомобилей и 
обещание к клиентам, что компания Renault готова манятся 
ради них. 
2. Логотипом компании "Урал" является желто, черное 
кольцо, отражающее динамичное движение и содержащее 
основные цвета бренда Renault. Внизу подпись: "УРАЛ 
Автосалон". Логотип призван отразить динамичное развитие 
компании, еѐ нацеленность на активность и постоянное 
развитие, подписи и цвета способствуют узнаванию бренда 
Renault. 

3. Оформление автоцентров соответствует четким 
стандартам производителя, сотрудники имеют четкую 
корпоративную одежду, классические костюмы с черным 
низом и белым верхом, включают желтый галстук для 
мужчин или желтый платок для женщин, обязательный 
бейдж с фамилией, именем и должностью специалиста. В 
отделе сервиса допускаются серые халаты, с надписью 
Renault на спинной части. 

Гид 
коммерческой 
политики 

Гид 
стандартов 
обслуживания 

 

Рисунок 2.11 - Логотип компании Renault 
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Рисунок 2.12 - Логотип Дилерского центра "Урал" 

Как видим из анализа элементов организационной культуры, компания "Урал" 

имеет достаточно развитую организационную культуру, формируемую как 

кампанией производителем (Рено Россия), так и руководством самого дилерского 

центра. Однако, регламентирующие документы имеют лишь официальные 

аспекты организационной культуры, они составляются производителем и 

высылаются дилерам для ознакомления. С одной стороны официальные гиды (гид 

коммерческой политики, гид стандартов) затрагивают очень многие аспекты 

организационной культуры, с другой, внутренний пласт культуры компании, 

практически никак не регламентирован и не закреплѐн. Например, такой важный 

аспект как миссия, существует лишь в устной форме, в понимании руководителей. 

отсутствие регламентов внутренней части организационной культуры приводит к 

противоречиям официальных и фактических ценностей. 

Проведем анализ организационной культуры по методу Камерона и Куинна 

(OKAI). Метод позволит определить силу тяготения организации к четырем 

типам культуры: Клановой, Адхократической, Рыночной, Иерархической. Метод 

позволяет соотнести два профиля: профиль существующей и желаемой 

организационной культуры. Оценка проводится методом анкетирования 

сотрудников организации. В своих ответах они должны представить состояние 

текущего профиля организационной культуры и желаемый профиль 

организационной культуры. Результаты оценки представлены в приложении А. 

Визуализируем профиль организационной культуры на рисунке 2.13. 
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Рисунок 2.13 - Диагностика организационной культуры ООО "Урал" 

Обозначения: 

Параметры существующей организационной культуры. 

Параметры для предпочтительной организационной культуры. 

На основании проведенной диагностики видно, что в организации сильно 

преобладают элементы рыночной организационной культуры (37 баллов). Вторым 

доминирующим типом культуры является иерархический (26 баллов), за ним 

следует адхократический (20 баллов). Клан развит меньше всего (17,5 баллов). 

Результат соответствуют фактическому положению дел в компании. Молодая 

компания, с молодым коллективом, действующая в высококонкурентной среде 

стремится утвердиться в свой нише, реализовывать большое количество товаров и 

услуг, потому сильно тяготеет к рынку. Процедуры контроля, и необходимость 

регулярной отчетности перед производителями сформировали долю иерархии в 

Иерархия 

Рынок 

Адхократия 

Клан 

20 (20) 

37 (23) 

26 (21) 

17,5 (35) 
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компании. Тем не менее, в коллективе, в стиле лидерства имеются тенденции к 

взаимопомощи, командной работе и новаторству.  

Предпочтительный профиль организационной культуры для компании 

отличается от текущего значительным усилением кланового типа (35 баллов); 

элементы адхократии должны сохранится на текущем уровне; от иерархии и 

рынка (в большей мере) компания должна отойти. Такие изменения продиктованы 

необходимостью приведения к согласию политики и ценностей декларируемых 

производителем и фактического состояния организационной культуры и 

ценностей компании "Урал". Переход к клановой культуре позволит компании 

успешно реализовывать политику клиентоориентированности, через 

выстраивание с клиентами долгосрочных, доверительных отношений, что станет 

подушкой безопасности компании в долгосрочной перспективе, т.к. лояльные 

клиенты будут готовы приобретать товары и услуги компании не смотря на 

предложения конкурентов и даже в кризисные периоды. Сотрудники в клановой 

культуре лучше работают в команде и разделяют ценности организации (одно из 

ключевых требований бренда Renault к своим сотрудникам), клановая культура не 

приемлет агрессивности и хамства, что очень важно в общении с клиентами. 

Переход к клановой культуре откроет много преимуществ для отдела сервиса, 

в котором работа построена по бригадному принципу. Для сервиса важно, что бы 

после заезда в сервис клиент остался доволен оказанными услугами, т.к. 

изначально он обращается туда с проблемой, и заведомо настроен негативно. 

Для отдела продаж, несомненно, большую роль будут играть элементы 

рыночной культуры, потому их основу следует сохранить. Но и отдел продаж 

имеет свои обязательные показатели качества, которые необходимо достигать 

через соблюдение стандартов, в основе которых лежит 

клиентоориентированность. 

Рассмотрим как осуществляется текущее управление организационной 

культурой в компании "Урал" в виде системы, рисунок 2.14. 
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Цель: 
Обеспечение слаженной работы коллектива, путем формирования 
приверженности корпоративным ценностям компании, для достижения 
стратегических целей организации. 

Задачи: 

1. Повышение количества активных продаж. 
2. Обеспечение благоприятного психологического климата в коллективе. 
3. Формирование приверженности персонала ценностям компании. 
4. Повышение лояльности и мотивации персонала. 

 

Субъекты: 

Отдел управления 
персоналом; 

Линейные руководители 
отдела сервиса; 

Служба оценки качества 
(клиентская служба). 

 

Объекты: 

Сотрудники отдела сервиса: РС, 
мастера-приѐмщики, 

администраторы, механики, 
электрики, диагносты, 

автомойщики. 
Сотрудники отдела продаж: 

РОП, продавцы, 
администраторы, логисты, 

сотрудники trade-in. 

 

Технология: 

1. Тренинг для новичков / обратная связь стажерам на испытательном сроке. 
2. Собрания качества, Годовое собрание отдела. 
3. Внутренние корпоративные мероприятия (день именинника в каждом 

подразделении, весенние праздники, Новый год). 

 

Критерии: 

1. Рост производительности труда 

2. Увеличение количества реализованного товара 

3. Повышение вовлеченности персонала во внутренние процессы 

3. Повышение уровня лояльности сотрудников 

4. Рост удовлетворѐнности персонала трудом (по результатам оценки) 

Рисунок 2.14 - Система управления организационной культурой в ООО "Урал" 

Результаты анализа показывают, что в компании существует система 
управления организационной культурой, однако, не все ѐѐ элементы развиты в 
полной мере. 

Цель системы отражает желаемый результат на который направлена еѐ работа. 
Однако, цель не имеет количественных и временных показателей, что не 
позволяет отследить еѐ достижения. Формулировка цели отражает лишь 
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внутренние пожелания руководителе компании и не учитывает внешних 
требований руководителя, что усиливает противоречие. 

Задачи в системе сформулированы приемлемо, и отражают основные 
направления в которых возможны улучшения благодаря действию 
организационной культуры на персонал: приверженность компании, высокая 
лояльность и мотивация, психологический климат, соблюдение стандартов. 
Задачи отражают как внутренние потребности компании, так и учитывают 
требования производителя. Однако, при изменении организационной культуры 
данных задач будет недостаточно. 

Критерии, по которым в настоящее время оценивается результативность 
системы представлены различными показателями, в достаточном количестве для 
объективной оценки. Однако критерии в большей степени привязаны к 
количественным показателям, характерным для рыночного типа культуры и не 
отражают требования производителя по достижению качественных показателей, 
которые больше характерны для культуры кланового типа. При изменении 
организационной культуры, критерии должны быть изменены в сторону оценка 
качественных показателей. 

Управление организационной культурой в компании осуществляется 
применением ограниченного числа технологий, детальное рассмотрение которых 
представлено в таблице 2.13. 

Таблица 2.13 - Технологии управления организационной культурой в  
                                        компании ООО "Урал" 

Технология Содержание Ответственный 

1 2 3 

Тренинг для 
новичков / обратная 
связь стажерам на 
испытательном 
сроке 

1. Первое знакомство сотрудников с ценностями 
компании происходит на испытательном сроке. 
Отдел персонала проводит тренинг для новичков 
(собираются сводные группы из сотрудников всех 
подразделений), на котором стажѐров знакомят 
историей компании, основными руководителями, 
ценностями и стандартами работы. 
2. В течении испытательного срока с новичками 
работает отдел персонала, сотрудники которого 
проводят аттестационные срезы направленные на 
выявление знаний, навыков стажера, полученных 
им от наставника в период адаптации.  

- Специалисты 
службы 
управления 
персоналом; 
- Руководители 
подразделений. 
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Продолжение таблицы 2.13 

1 2 3 

Тренинг для 
новичков / обратная 
связь стажерам на 
испытательном 
сроке 

Аттестация может заключаться в проведении 
модельных ситуаций со стажером, прослушивания 
его рабочих телефонных разговоров (проверка 
работы по стандартам) или в виде внешнего 
наблюдения. По результатам аттестации 
сотруднику даѐтся обратная связь, носящая 
обучающий характер. Стажѐру указывается на его 
преимущества и существующие зоны для развития, 
разрабатывается план действий и назначается дата 
следующей аттестации. Часто к участию в 
промежуточных аттестациях привлекается 
непосредственный руководитель сотрудника. Не 
редко, руководители уклоняются от участия в 
обратной связи, перекладывая ответственность на 
сотрудников отдела персонала, из-за чего страдает 
эффективность процесса. 

 

Собрания качества, 
Годовое собрание 
отдела 

1. Согласно политики Renault в каждом дилерском 
центре должны проходить ежемесячные собрания 
качества руководителей со своими сотрудниками. 
На этих собраниях обсуждаются итого месяца по 
блоку качества, сравнивается динамика 
показателей, вырабатываются пути решения 
проблемных зон. Сотрудники должны 
сосредотачиваться не только на негативных 
моментах, но и делиться положительным опытом и 
впечатлениями. На собрании так же должны 
присутствовать специалисты отдела персонала и 
представители клиентской службы. 
Фактически такие собрания часто превращаются в 
противостояние руководителя и сотрудников, т.к. 
задача руководителя декларировать ценности 
заложенные в политику Renault, которые во многом 
расходятся с ценностями сотрудников, 
стремящихся больше зарабатывать и выполнять 
количественные показатели "здесь и сейчас". 
2. Раз в год руководством головной компанией 
"Сатурн" организуются годовые собрания 
подразделения (отдельно сервиса, отдельно 
продаж), на которых так же обсуждаются итоги 
года, успехи и не доработки, до сотрудников 
доводится направление работы на будущий год, 
презентуются изменения или корректировки в 
мотивации. На собраниях у руководителей есть 
возможность публично озвучить существующие в 
компании ценности и принципы, напомнить о них. 

- Специалисты 
службы 
управления 
персоналом; 
- Руководители 
подразделений; 
- Специалисты 
клиентской 
службы; 
- Топ-менеджмент 
компании. 
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Окончание таблицы 2.13 

1 2 3 

Внутренние 
корпоративные 
мероприятия 

В компании проводят ряд обязательных 
корпоративных мероприятий: день именинника в 
каждом подразделении; майские  весенние 
праздники; новогодний корпоратив. Данные 
мероприятия преследуют цель лучшего знакомства 
коллектива в неформальной обстановке, 
направлены на улучшение психологического 
климата и отдыха от рабочей нагрузки (за счет 
компании). В ходе мероприятий у руководителей 
компании есть возможность не только лучше 
узнать коллектив, но и поблагодарить за работу 
выдающихся сотрудников, напомнить о ценностях 
и традициях компании. 

- Специалисты 
службы 
управления 
персоналом; 
- Руководители 
подразделений; 
- Топ-менеджмент 
компании. 

 

Как видим из анализа, в компании существует набор технологий по 

управлению организационной культурой, работа в этом направлении ведѐтся, 

однако он является ограниченным и не затрагивает всех сфер влияния на персонал 

через организационную культуру. 

Некоторые технологии по управлению организационной культурой являются 

вполне успешными и хорошо зарекомендовали себя с течением времени (тренинг 

для новичков, корпоративные мероприятия), но существуют и технологии, 

которые функционируют не в полную меру, т.к. в них случаются сбои и 

возникают противоречия (собрания качества, обратная связь сотрудника), 

вызванные противоречием ценностей или перекладыванием ответственности 

многочисленными ответственными лицами. 

При разработке рекомендаций по совершенствованию системы видится 

целесообразным сохранить базовую часть существующих элементов и на их 

основе сформировать полноценную систему управления организационной 

культурой. 

Представим бизнес-процесс управления организационной культурой 

существующий в организации на данный момент, рисунок 2.15. 
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Рисунок 2.15 - Бизнес-процесс управления организационной культурой в 

компании ООО "Урал" 

Согласно представленной схеме (рисунок 2.15) бизнес-процесса можно 

выделить несколько этапов. 

1. В отдел персонала поступает информация о необходимости управления 

организационной культурой (в текущем году). После чего сотрудниками отдела 

принимается решение, какими методами производить управление, какое 

количество сотрудников должно быть охвачено. Для этого собирается 

информация по трем направлениям (в разные периоды времени, по 

Подготовка к тренингу; 
аттестации и обратной связи 

Сбор информации о 
результатах качества за период 

(месяц, год) 

Подготовка к корпоративному 
мероприятию 

Инф. о необходимости 
повышения 

приверженности 

Инф. необходимая для 
проведения тренинга; 

обратной связи 

 

Инф. о показателях 
качества 

Инф. о проведении корп. 
мероприятий 

Проведение тренингов; 

обратной связи с сотрудниками 

Проведение собраний качества Проведение корпоративных 
мероприятий 

Инф. о сотрудниках 
ознакомившихся с 

ценностями 

 

Инф. о сотрудниках 
ознакомившихся с 

показателями качества 

Инф. о сотрудниках 
принявших участие в корп. 

мероприятиях 

Специалист по обучению Специалист отдела персонала 
Рук. подразделения; Рук. 

дилерского центра 

Специалист по обучению; 

Рук. подразделения. 

Спец. отдела перс.; 

Рук. подразделения; 

Спец. клиентской службы. 

Рук. подразделения; Рук. 
дилерского центра 

Анализ полученной 
информации 

Инф. о результатах 
повышения приверженности 

Специалист отдела персонала; 

Рук. отдела персонала 
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необходимости): информация по блоку качества в отделе продаж и отделе сервиса 

(каждый месяц); информация о предстоящем обучении или о необходимости 

проведения аттестации и затем обратной связи с сотрудниками (каждый месяц); 

информация по предстоящим корпоративным мероприятиям (в течении года). 

2. Собранная информация используется для непосредственного проведения 

запланированных мероприятий, по трем направления. Происходит 

непосредственное применение к персоналу технологий, для приобщения его к 

организационной культуре. На выходе из этого подпроцесса, служба персонала и 

руководители компании имеют информацию о результатах и эффективности 

проведенных мероприятий. 

3. На последнем этапе службой управления персоналом происходит обработка 

результатов, их обобщение, с тем, что бы иметь обосновано представление об 

эффективности подсистемы управления организационной культурой. 

Таким образом, организационная культура компании достаточно развита и 

многогранна. Согласно методу анализа OCAI она тяготеет к двум направлениям: 

более всего к рыночной и затем к иерархической. Это объясняется стремлением 

молодого коллектива и руководителей к большому количеству продаж, не смотря 

на требования производителя сосредоточить фокус внимания дилера на качестве. 

В этом заключается основное противоречие формальной организационной 

культуры и существующих ценностей. Предпочтительная организационная 

культура для компании в значительной степени должна стремится к клановому 

типу, затем к продажам, иерархии, адхократии. Смещение приоритетов в сторону 

клана позволит решить существующее противоречие ценностей, обеспечит 

соответствие фактической политики и политики производителя, а так же создаст 

подушку безопасности из клиентской лояльности для компании в долгосрочной 

перспективе.  

Рассмотрев управление организационной культурой в компании "Урал" как 

систему и как процесс, можно сделать вывод, что в целом в компании осознают 

значимость управления организационной культурой, для влияния на персонал. 

Однако, применяемый набор технологий, в целом, хоть и соответствует 
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необходимым требованиям, но в настоящий момент является достаточно 

ограниченным. Он преследует внутренние установки и ценности компании, но 

мало затрагивает ценности предлагаемые производителем. В этом заключается 

основное противоречие. 

Вывод по главе 2 

Во второй главе работы нами были рассмотрены следующие разделы: 

1. Анализ хозяйственной деятельности предприятия. В этом разделе мы 

изучили историю, жизненный цикл, организационную структуру и сферу 

деятельности компании ООО "Урал" - официального дилера автомобилей марки 

Renault в г. Копейск (дочерняя организация Группы компаний "Сатурн"). Провели 

анализ показателей экономической эффективности компании, на основании 

которого сделали вывод о наличии экономической проблемы, связанная со 

снижением таких важных для коммерческой организации показателей, как объем 

выручки, прибыль и производительность труда. Причинами тому являются, как 

внешние факторы, так внутренние противоречия в компании. 

2. Анализ внешней и внутренней среды компании. В этом разделе мы провели 

анализ внешней среды, при помощи инструментов: STEP-анализ, матрица BKG, 

анализ по 5 силам Портера. Провели анализ внутренней среды, при помощи: SNW 

анализа и анализа по модели 7S МакКинси. Результаты оценки внешних и 

внутренних сил влияния были обобщены в SWOT анализе, который так же 

позволил определить возможные для организации стратегии. Мы пришли к 

выводу, что компания "Урал" действует в очень конкурентной среде, со 

множеством внешних угроз, сильно зависит от политики производителя (Renault). 

С другой стороны компания, недавно вышла на рынок, но уже смогла доказать 

эффективность и самостоятельность, заняла свою нишу в отрасли, благодаря 

наличию многочисленных внутренних преимуществ. Однако, в компании так же 

проявились и противоречия, которые ослабляют еѐ позиции на рынке. 

3. Кадровый аудит организации позволил сделать выводы о наличии у 

компании молодого, но профессионального и опытного персонала (с высоким 
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уровнем образования и стажа); о развитой системе управления персоналом, 

которая затрагивает практически все направления деятельности, имеет свою 

стратегию. Анализ подсистем управления персоналом позволил выявить в 

качестве проблемной подсистемы управление организационной культурой. 

Проблема заключается в наличии противоречия между существующей в 

компании организационной культурой, тяготеющей к рыночному типу, и 

требованиями и ценностями которые предъявляет к дилеру производитель, от 

которого дилер всецело зависит. 

4. Мы рассмотрели подсистему управление организационной культурой, 

которая была выбрана нами как проблемная, как систему и как процесс. Анализ 

текущего состояния подсистемы показал, что в компании уделяют еѐ должное 

внимание, но работа не всегда ведѐтся в нужном направлении, количество 

технологий ограничено, а цель не смартирована. Для реализации политики, 

которую требует от дилера производитель и решения существенной части 

экономических проблем, компании "Урал" рекомендуется произвести изменения 

в организационной культуре и провести еѐ смещение от рыночного и 

иерархического типа в сторону клана, с сохранением лучших тенденций во всех 

направлениях. 
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3 ПРОЕКТ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРОЙ ООО "УРАЛ" В УСЛОВИЯХ ПЕРЕХОДА 

К НОВЫМ СТАНДАРТАМ ОБСЛУЖИВАНИЯ 

3.1 Разработка проекта совершенствования системы управления 

организационной культурой ООО "Урал" 

В данном разделе представим описание кадрового проекта по управлению 

организационной культурой, основой которого является переход от рыночного 

типа культуры в клановую. Целью совершенствования системы управления 

организационной культурой является обеспечение эффективных экономических 

показателей компании в долгосрочной перспективе, через переход к 

выстраиванию долгосрочных отношений с клиентами дилерского центра. 

Формирование клановой организационной культуры в компании позволит 

наилучшим образом повысить вовлеченность сотрудников в рабочий процесс, 

обеспечит сплоченность коллектива, долгосрочные выгоды для компании и 

сотрудников, клиентоориентированный подход при работе с клиентами, что в 

свою очередь позволит обеспечить качество работ, увеличит выручку и как 

следствие прибыль организации. 

На основании рассмотренной ранее системы мы сделали выводы о еѐ 

основных недостатках: 

- цель системы не имеет количественных и временных показателей, что не 

позволяет отследить еѐ достижение; 

- существующий набор технологий является ограниченным; 

- технологии направлены на получение выгоды в краткосрочной перспективе, 

и не ориентированы на выстраивание долгосрочных отношений с клиентами; 

- часть технологий функционирует не в полную меру (собрания качества, 

обратная связь сотрудникам). 

В связи с этим, к рассмотрению предлагается новая система управления 

организационной культурой ООО "Урал", рисунок 3.1. 
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Цель: 
Повышение качества обслуживания и увеличение доли постоянных клиентов 
до 70% путем изменения организационной культуры компании к 
декабрю 2021 года 

Задачи: 

1. Обеспечение благоприятного психологического климата в коллективе. 
2. Формирование приверженности персонала ценностям компании. 
3. Повышение лояльности и мотивации персонала. 
4. Стимулирование персонала к выполнению стандартов обслуживания. 
5. Выполнение целевых показателей качества. 

 

Субъекты: 

Отдел управления 
персоналом; 

Линейные руководители 
отдела сервиса; 

Служба оценки качества 
(клиентская служба). 

 

Объекты: 

Сотрудники отдела сервиса: РС, 
мастера-приѐмщики, 

администраторы, механики, 
электрики, диагносты, 

автомойщики. 
Сотрудники отдела продаж: РОП, 

продавцы, администраторы, 
логисты, сотрудники trade-in. 

 

Технология: 

1. Найм сотрудников на основании ценностных компетенций. 
2. Регламентирующие документы (корпоративный кодекс, брендбук); 
3. Обучение по клиентоориентированности. 
4. Мотивация по блоку качества (положение о мотивации). 
5. Проведение конкурсов на лучшее рациональное предложение. 
5. Тренинг для новичков / обратная связь стажерам на испытательном сроке; 
6. Собрания качества, Годовое собрание отдела. 
7. Внутренние корпоративные мероприятия (день именинника в каждом 
подразделении, весенние праздники, Новый год). 

 

Критерии: 

1. Рост производительности труда на 25%. 
2. Повышение вовлеченности персонала во внутренние процессы  

(90% участия). 
3. Повышение уровня лояльности сотрудников до уровня 70%. 
4. Рост удовлетворѐнности персонала трудом (по результатам оценки). 
5. Повышение количества клиентов вернувшихся для повторного 

обслуживания на 45%. 
6. Достижение целевых показателей по блоку качества 85%. 

Рисунок 3.1 - Усовершенствованная система управления организационной 

культурой ООО "Урал" 
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Усовершенствованная система управления организационной культурой имеет 

смартированную цель, с конкретными количественными и временными 

показателями позволяющими отследить еѐ достижение. Среди задач теперь 

появилась необходимость достижение показателей по качеству, что будет 

измеряться двумя новыми критериями: количество повторно вернувшихся 

клиентов и показатель NPS (клиенты готовые рекомендовать дилера). 

Основные изменения коснулись технологий управления организационной 

культурой. Рассмотрим новые технологии более подробно: 

1. Найм сотрудников на основании ценностных компетенций (из модели 

компетенций) - процедура найма нового персонала в компанию, должна 

осуществляться в соответствии с ценностями, стратегическими целями 

организации. Новые сотрудники должны максимально соответствовать 

организационной культуре компании, что сделает их адаптацию эффективной, и 

потребует меньших затрат от самой компании на формирование у новичков 

необходимых ценностей. 

2. Регламентирующие документы (корпоративный кодекс, брендбук) – в 

компании должны быть разработаны и начать активно применяться в работе 

внутренние документы, регламентирующие организационную культуру и еѐ 

элементы. В настоящий момент существуют лишь документы внедряемые 

производителем (гиды стандартов, гиды коммерческой политики), существующие 

на уровне руководителей. Компании необходимо применять внутреннюю 

документацию, что бы эффективней знакомить сотрудников с элементами 

организационной культурой. Корпоративный кодекс позволит описать и 

регламентировать основные элементы организационной культуры. В будущем 

будет играть роль свода правил корпоративного поведения. Брендбук особенно 

активно должен применяться при найме новых сотрудников в компанию. Он 
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будет играть роль справочника об основных ценностях компании, что 

способствует лучшему отбору кандидатов. Описание элементов и закрепление 

четких норм и правил позволит избежать недопонимания и потерю информации, 

обеспечит единое восприятие необходимых ценностей, корпоративных 

требований и стандартов. 

3. Обучение по клиентоориентированности – должна быть разработана и 

внедрена внутренняя программа обучения персонала направленная на изучение и 

выработку навыков применения клиентоориентированного подхода при работе с 

клиентами. На обучении должны рассматриваться технологии поведения при 

работе с клиентами способствующие выстраиванию долгосрочных отношений. 

Тренинг должен включать, теоретическую составляющую (рассматривающую 

содержание стандартов обслуживания, их взаимосвязь, принципы и выгоды от 

клиентоориентированного подхода), практическую часть (обучаемые могут 

увидеть лучшие практики тренеров и своих коллег, а так же сами повысить свои 

навыки), примеры из мирового и локального опыта (в каких случаях, 

выстраивание долгосрочных отношений с клиентами, позволило человеку, или 

компании добиться успеха). В рамках обучение, так же должен делаться акцент на 

формах поведения поощряемых внутри компании. 

4. Мотивация по блоку качества (положение о мотивации) – в компании 

должна быть разработана система вознаграждения сотрудников за достижение 

ими показателей качества. Часть из этих показателей устанавливает 

производитель, часть может быть разработана внутри компании. Те из 

показателей, которые вводит производитель, должны быть учтены во внутренней 

мотивации сотрудников. Доля вознаграждения (включающая как премирование, 

так и депремирование) за качественные показатели должна быть существенной в 

общей мотивационной схеме (т.е. должна быть равна, а в некоторых случаях даже 
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превышать вознаграждение за количественные, коммерческие показатели). 

Вознаграждение за качество может выражаться как в материальных, так и 

нематериальных стимулах. Среди оценочных показателей могут быть: качество 

телефонных разговоров с клиентами по стандартам; качество обслуживания 

клиентов при визите в ДЦ; индивидуальный NPS сотрудника (сколько клиентов 

готовы рекомендовать ДЦ после визита к данному сотруднику); NPS 

подразделения (число клиентов готовых рекомендовать ДЦ, от общего числа 

заехавших в автоцентр); количество негативных обращений клиентов и 

эффективность их отработки; количество возвратов клиентов по одному и тому 

же обращению; нематериальное поощрение за применение особого подхода в 

обслуживании клиентов, номинации за лучшие отзывы среди клиентов. 

5. Проведение конкурсов на лучшее рациональное предложение - регулярное 

проведение конкурсных мероприятий (в течении квартала, года) которые 

рассчитаны на выявление лучшего рационализаторского предложения от 

сотрудников по совершенствованию их трудовой деятельности, условий труда. 

Сотрудники имеющие рационализаторское предложение, могут передать его на 

рассмотрение экспертной группе, через своего линейного руководителя. 

Экспертная группа занимается изучением актуальности внесенного предложения 

для деятельности компании, принимает решение о необходимости его 

реализации. В состав экспертной группы входят руководители подразделений и 

представитель от службы качества (отдела персонала). Сотрудники которые 

внесли конструктивные предложения получают нематериальное поощрение 

(бонусы и льготы внутри компании, доска почета, абонемент в спортивный зал, 

путевка выходного дня и т.д.). 

Рассмотрим новую функциональную структуру бизнес-процесса управления 

организационной культурой, согласно усовершенствованиям, представленным в 

новой системе, рисунок 3.2. 
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Рисунок 3.2 - Функциональная структура нового бизнес-процесса управления 
организационной культурой в компании ООО "Урал" 

Обучение 
клиентоориентирова

нности 

Проведение 
собраний качества 

Проведение 
корпоративных 
мероприятий 

Инф. о необходимости повышения 
приверженности 

Инф. о сотрудниках 
ознакомившихся с 

показателями 
качества 

Инф. о сотрудниках 
принявших участие 

в корп. 
мероприятиях 

Специалист отдела 
персонала; Рук. 
подразделения 

Специалист по 
обучению 

Рук. подразделения; 

Рук. дилерского 
центра 

Найм кандидатов на основе 
ценностных компетенций 

Специалист по подбору;  

Рук. подразделения 

Инф. о кандидатах прошедших 
отбор по ценностям 

Проведение вводного тренинга; 
обратной связи со стажерами  

Инф. о сотрудниках прошедших 
адаптацию (в т.ч. к корп. ценностям) 

Специалист по обучению 

Анализ полученной информации 

Инф. о результатах повышения 
приверженности 

Анализ текущих показателей  
(по орг. культуре); анализ 
потребностей руководства 

Инф. о текущих показателях орг. 
культуры 

Специалист отдела персонала; 

Рук. отдела персонала 

Специалист отдела персонала; 

Рук. отдела персонала 

Корпоративный кодекс; 

Брендбук; Положение о 
мотивации 

Корпоративный 
кодекс 

Положение о 
мотивации; 

Корпоративный кодекс 

Брендбук; Модель 
компетенций; Анкета на 

выявление ценностей 

Проведение 
конкурсов на лучшее 

рац. предложение 

Специалист по 
обучению; Рук. 
подразделения 

Инф. о сотрудниках 
ознакомившихся с 

ценностями 

 

Положение о 
мотивации 

Корпоративный 
кодекс 

Инф. о сотрудниках 
внесших 

рациональные 
предложения 
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Обновленный бизнес-процесс подразумевает применение всех технологий по 
управлению организационной культурой. Применение технологий в комплексе 
позволит добиться большей эффективности. 

На входе, компания сталкивается с необходимостью повышения 
приверженности сотрудников компании (сюда входят как новички, так и уже 
работающие сотрудники). Действия по бизнес-процессу начинаются со сбора и 
анализа данных по подсистеме, который включает анализ состояния 
организационной культуры, информацию о сотрудниках которым необходимо 
ознакомится с ценностями и получить обратную связь по адаптации, количество 
открытых вакансий, эффективность прошлых периодов найма и адаптации к 
организационной культуре, текущий психологический настрой коллективов. Во 
внимание берутся потребности генерального руководства и пожелания 
руководителей подразделений. 

Вторым этапом после анализа, является найм кандидатов на основе 
ценностных компетенций. Применяются методики отбора кандидатов больше по 
их ценностям, чем по квалификационным навыкам (вопросы на выявление 
ценностей при собеседовании, ознакомление с брендбуком, анкетирование по 
ценностным компетенциям). 

Третий этап - проведение вводного тренинга и предоставление обратной связи 
стажѐрам на испытательном сроке. Этап является продолжением этапа найма и 
направлен на углублѐнное ознакомление новых сотрудников с ценностями и 
организационной культурой компании. 

Далее реализуются этапы направленные на всех сотрудников компании, как 
новичков, так и давно работающих. Они включают три мероприятия: проведение 
собраний качества; проведение корпоративных мероприятий; обучение 
клиентоориентированности (новое мероприятие). Реализация данных пунктов 
происходит с опредѐленной периодичностью, в течении периода (мечяца, 
квартала, года). 

Последним мероприятием является сбор и анализ полученной в ходе 
предыдущих этапов информации. 

В целом, новый бизнес-процесс управления организационной культурой имеет 
отличную структуру и набор элементов от предыдущего процесса. Количество 
элементов было увеличено, добавлены ресурсы, что способствует более 
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эффективному управлению организационной культурой и позволит произвести еѐ 
смещение от рыночного типа к клановому. 

Перейдем к детальному описанию нашего проекта предложений. Существует 
несколько способов планирования проекта, мы используем систему 
сбалансированных показателей (ССП), которая позволит осуществить 
стратегическое управление проектом, рисунок 3.3. 
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Рисунок 3.3 - Стратегическая карта проекта 
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Увеличение приверженности ценностям компании 

Увеличение показателей 
командной эффективности  

(в отделе сервиса) 

Повышение удовлетворенности сотрудников от 
совместной работы 

Улучшение качества 
обслуживания 

Повышение мобильности и 
гибкости в работе персонала 

Снижение расходов на 
привлечение клиентов 

Повышение рентабельности 
работы дилерского центра 

Увеличение доходности 
компании 

Увеличение количества 
заездов для повторного 

обслуживания 

Повышение 

удовлетворенности 
клиентов 



107 

 

Основным предложением является - изменения организационной культуры в 

сторону клановой и, как следствие, переход к клиентоориентированному подходу 

в обслуживании, что обеспечит увеличение числа постоянных и лояльных 

клиентов готовых вернуться в дилерский центр вновь.   

Для отслеживания и контроля процесса по реализации проекта установим 

базовые показатели эффективности, которые отражают степень его достижения. 

Рассмотрим счетную карту проекта, таблица 3.1. 

Таблица 3.1 - Счѐтная карта проекта 

 
Цели Показатели KPI 

Значение KPI 

Баз. Цел. 

Ф
ин

ан
сы

 

1. Увеличение доходности 
компании 

Процент чистой прибыли 
компании  55% 70% 

2. Снижение расходов на 
привлечение клиентов 

Доля затрат на рекламу от числа 
общих затрат 

30% 15% 

3. Повышение рентабельности 
работы дилерского центра 

Показатель рентабельности 
обслуживания 

55% 70% 

Кл
ие

нт
ы 

4. Увеличение количества 
заездов для повторного 
обслуживания 

Число зарегистрированных 
повторных заездов 

25% 70% 

5. Повышение 
удовлетворѐнности клиентов 

Индекс удовлетворенности 
клиентов (CSI) 

65% 85% 

П
ро

це
сс

ы
 

6. Улучшение качества 
обслуживания 

Число положительных отзывов 
клиентов по качеству 

60% 85% 

7. Увеличение показателей 
командной эффективности в 
(отделе сервиса) 

Показатель выработки цеха 15% 35% 

8. Повышение мобильности и 
гибкости в работе персонала 

Индекс надежности работы 
персонала 

45% 70% 

П
ер

со
на

л 

9. Увеличение приверженности 
ценностям компании 

Индекс лояльности сотрудников 
(eNPS) 

45% 70% 

10. Повышение 
удовлетворенности сотрудников 
работой 

Индекс удовлетворенности 45% 70% 

11. Повышение вовлеченности 
персонала 

Индекс вовлеченности 45% 90% 

12. Формирование элементов 
клановой корпоративной 
культуры в отделе сервиса 

Показатель клановой культуры в 
отделе сервиса (на основе оценки 
по модели Камерона и Куина) 

17,5% 35% 

 

http://kor-psiholog.ru/index.php/component/content/article/111-classification-of-organizational-cultures/170-classification-of-crops-cameron-and-quinn
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Для оценки движущих и сдерживающих сил используем технологию, 

предложенную Куртом Левином, рисунок 3.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.4 – Анализ поля сил К.Левина 

Рассмотрим каждую из сил в отдельности. 

1. Поддержка проекта со стороны производителя (Рено Россия) – завод 

производитель придерживается политики применения сотрудниками дилерских 

центров клиентоориентированного подхода при работе с клиентами бренда 

Renault, и оказывает всестороннюю поддержку дилерам: в проведении обучений, 

выплачивая бонусы за достижение показателей качества, оказывая 

консультационную поддержку, предоставляя лицензионное программное 

обеспечение, проводя контрольные аудиты по достижению целей, что в 

совокупности является очень важной движущей силой. 

2. Готовность новичков компании к изменениям - как правило, новички в 

компании полны энтузиазма, имеют много инициативных предложений, готовы к 

действиям. Они не успели основательно включится в существующую 

Движущие силы проекта 

Сдерживающие силы проекта 

ФОРМИРОВАНИЕ КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОГО ПОДХОДА У ПЕРСОНАЛА ЗА 
СЧЕТ УСИЛЕНИЯ КЛАНОВОЙ ОРГ. КУЛЬТУРЫ 

Сопротивление со стороны давно 
работающих сотрудников и 

руководителей подразделений 

Поддержка со 
стороны 

производителя 

(Рено Россия)  

Готовность и 
восприимчиво
сть новичков к 

изменениям 

Преобладание рыночной 
и иерархической орг. 
культуры в компании 

Второстепенная 
важность данной 

задачи для службы УП 

Наличие у компании 
средств для 
проведения 

преобразований  

Наличие у службы УП 
квалификации и 

необходимых 
технологий 
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организационную культуру, их будет легче переориентировать в новый тип 

культуры, они могут стать одной из движущих сил проекта. 

3. Наличие у специалистов службы УП квалификации и необходимых 

технологий - проект по внесению изменений в организационную культуру 

является достаточно сложным по своему осуществлению. У специалистов службы 

УП имеется необходимая квалификация, набор инструментов и технологий, 

поддержка со стороны смежных подразделений (отдел рекламы, it отдел) для 

реализации проектов такого уровня. 

4. Наличие у компании необходимых ресурсов для осуществления проекта – в 

настоящий момент у компании имеются необходимые средства (финансовые, 

человеческие, временные, информационные, материальные) для реализации столь 

масштабного проекта. 

В качестве основных сдерживающих силами можно выделить: 

1. Сопротивление со стороны давно работающих сотрудников и 

руководителей - сдерживающее влияние на реализацию проекта может оказать 

фактор неприятия изменений со стороны давно работающих сотрудников, и части 

линейных руководителей. За годы работы в компании у них утвердили 

собственные представления о ценностях и подходах к работе (рыночный, 

иерархический подход), в настоящее время являющиеся предметом основного 

противоречия между политикой производителя и внутренней культурой 

компании. Необходимо время и ресурсы, что бы снизить негативные последствия 

данного фактора. Они включают необходимость проведения разъяснительной 

работы, через обучения, собрания с рабочим коллективом, стратегические сессии 

с руководителями. 

2. Преобладание рыночной и иерархической орг. культуры в компании – в 

настоящий момент, по результатам оценки, в компании преобладает рыночная и 

иерархическая культура, что осложнит внедрение элементов клановой культуры. 

3. Второстепенная важность данной задачи для службы УП - в настоящий 

момент специалистами УП решается множество различных задач, по нескольким 



110 

 

площадкам компании, что в итоге может сказаться на временных рамках 

реализации данного проекта. 

На основе анализа поля сил можно сделать вывод, что у данного проекта 

больше движущих сил, чем сдерживающих, потому он имеет возможности для 

успешной реализации. 

3.2 Планирование и разработка мероприятий проекта 

При реализации проекта необходимо учитывать возможные опасности и 

риски. Риски можно разделить по степени значимости. Часть из них 

классифицируются как незначительные и не оказывают сильного негативного 

влияния на организацию, еѐ персонал и клиентов. Но возможны и серьезные 

риски, оказывающие более сильное влияние на проект. Для минимизации 

подобных угроз, необходимо отслеживать вероятность их возникновения и 

значимость последствий. 

Текущий проект также может столкнуться с различными рисками. Проведем 

анализ рисков проекта. Влияние рисков на цели проекта оценивается по шкале, 

приведенной в таблице 3.2. 

Таблица 3.2 - Критерии оценки рисков 

Критерий Оценки 

Вероятность проявления риска 

 Очень высокие – 0,9; 

 Высокие – 0,7; 

 Средние – 0,5; 

 Низкие – 0,3; 

 Очень низкие – 0,1 

Серьезность последствий 

 Очень серьезные – 0,8; 

 Серьезные – 0,4; 

 Средние – 0,2; 

 Незначительные – 0,1; 

 Очень незначительные – 0,05 

Руководствуясь данными критериями и оценками, рассмотрим возможные 

риски при реализации проекта, таблица 3.3. 
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Таблица 3.3 - Оценка рисков реализации кадрового проекта 

№ Вид риска 
Вер-ть 

появления 

Сер-сть 
посл. 

Коэф-т 
влияния 

R1 

Возникновение других важных направлений 
деятельности требующих участия специалистов 
службы УП 

0,3 0,2 0,06 

R2 

Негативные изменения в автомобильной отрасли, 
что может вызвать застой и снижение 
рентабельности предприятия. Данный проект 
окажется заморожен 

0,3 0,4 0,12 

R3 

Негативные изменения на рынке труда (выход на 
рынок труда работников с низкой квалификацией), 
что усложнит подбор сотрудников наилучшим 
образом подходящих для работы по стандартам 
компании (направленными на 
клиентоориентированность) 

0,3 0,2 0,06 

R4 
Кратковременное снижение количественных 
показателей после перехода к клановой культуре 

0,7 0,4 0,28 

R5 

Выявление психологическая неготовности 
персонала к изменению ценностей, в ходе 
реализации проекта 

0,7 0,4 0,28 

Рассмотрев риски и их последствия необходимо провести анализ, какие из 

рисков наиболее вероятны и имеют серьезные последствия. 

1. Возникновение других важных направлений деятельности требующих 

участия специалистов службы УП – сотрудники службы УП могут быть 

перенаправлены на другие направления деятельности, до полного завершения 

проекта, что может сказаться на сроках и качестве его выполнения. 

2. Негативные изменения в автомобильной отрасли, что может вызвать застой 

и снижение рентабельности предприятия. В таком случае, проект окажется 

заморожен – финансовый кризис в отрасли может возобновиться вновь, что 

потребует от компании отказаться от реализации масштабных проектов и 

сосредоточиться на проектах направленных на выживание на рынке. 

3. Негативные изменения на рынке труда (выход на рынок труда работников с 

низкой квалификацией), что усложнит подбор сотрудников наилучшим образом 

подходящих для работы по стандартам компании (направленными на 
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клиентоориентированность) – угроза наполнения рынка труда 

низкоквалифицированными специалистами потребует от компании 

дополнительных вложений на их первичную адаптацию и обучение, прежде чем 

они смогу качественно работать по стандартам компании. 

4. Кратковременное снижение количественных показателей после перехода к 

клановой культуре -  клановая культура подразумевает предоставление 

качественного обслуживания клиентов, выстраивание долгосрочных отношений, 

когда клиенты готовы повторно обращаться в один и тот же дилерский центр. 

Однако, такого эффекта невозможно достичь сразу, потребуется время. На первых 

этапах после реализации проекта, произойдѐт снижение количественных 

показателей (снизится количество продаж и проводимого обслуживания). 

5. Выявление психологическая неготовности персонала к изменению 

ценностей, в ходе реализации проекта – в ходе реализации мероприятий по 

изменению организационной культуры возможен риск того, что часть 

сотрудников окажется психологически не готова работать в рамках клановой 

культуры, брать на себя ответственность и проявлять инициативу. 

Вероятность 
Последствия 

0,05 0,1 0,2 0,4 0,8 

0,9 

0,045 

 

 

0,09 

 

 

0,18 

 

 

0,36 

 

 

0,72 
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0,035 

 

 

0,07 
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0,28 
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0,015 
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0,12 
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0,005 
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Рисунок 3.5 - Карта рисков проекта 

R1 R2 R3 

R4 R5 
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Таким образом, данный проект имеет 3 значительных риска и 2 

малозначительных риска. Затраты на малозначительные риски мы не учитываем в 

смете, а потому можем не рассматривать пути для их минимизации. Риски 

несущие в себе угрозу для реализации проекта необходимо рассмотреть более 

детально, с описанием возможных путей минимизации для каждого из них. 

R2 – Негативные изменения в автомобильной отрасли могут вызвать застой и 

снижение рентабельности предприятия. В этом случае, проект окажется 

заморожен. 

* Перед запуском проекта в работу, необходимо оценить стратегическую 

перспективу отрасли, провести анализ рынка автомобилей, рынка труда и 

экономической ситуации в стране и в мире в целом. Анализ и описание тенденций 

позволит более обоснованно выбрать время для реализации проекта, а так же 

распределить ресурсы на случай возникновения кризисных явлений в отрасли. 

R4 - Кратковременное снижение количественных показателей после перехода 

к клановой культуре. 

* На первое время проекта необходимо заложить расходы направленные на 

компенсацию финансовых потерь от снижения количественной реализации 

товаров и услуг. Невозможность сотрудников выполнять количественные 

показатели в прежних объемах, должна компенсироваться возможностью 

заработать на выполнении показателей качества. 

R5 - Выявление психологическая неготовности персонала к изменению 

ценностей, в ходе реализации проекта. 

* Необходимо проводить разъяснительную работу с персоналом, не только 

рассказывать о новых ценностях, но подавать пример, как нужно делать (пример 

лидеров в подразделении, руководителей), вознаграждать "правильное" 

поведение. Технологии заложенные в управлении организационной культуры 

компании необходимо реализовывать в едином комплексе, что бы получить 

максимальный эффект. 

В таблице 3.6 отражено распределение ролей между ответственными 

участниками рабочей группы, в ходе реализации ими проекта. 
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Таблица 3.4 - Матрица ответственности проекта 

Наименование мероприятия 

Участники проекта 
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Получение одобрения от руководства 
компании 

О     П К К  

Создание рабочей группы проекта О     К    

Распределение полномочий и ответственности 
в проектной группе 

О      К К  

Анализ условий, среды реализации проекта П И И И И  К К К 

Анализ организационной культуры в 
компании 

П  О И И  К К  

Формулирование стратегических целей 
проекта 

О     П К К  

Определение ключевых этапов и сроков 
реализации проекта 

О  К   П К К К 

Обсуждение и консультация перед 
разработкой корпоративного кодекса и 
брендбука 

О И И И И  К К К 

Разработка корпоративного кодекса и 
брендбука 

О  И   П   И 

Ознакомление руководителей и сотрудников с 
новыми регламентирующими документами 

И  И   О    

Обсуждение и консультация перед 
разработкой системы мотивации по блоку 
качества 

О     К К К  

Разработка системы мотивации по блоку 
качества 

О  И   П К К  

Ознакомление руководителей и сотрудников с 
системой мотивации по блоку качества 

И     О    

Пробная оценка сотрудников по блоку 
качества 

О  И И И П    

Обучение специалиста по подбору и 
руководителей подразделений найму (в т.ч. 
найму по ценностям) 

О И    П И И  
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Продолжение таблицы 3.4 

Наименование мероприятия 

Участники проекта 
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Разработка модели компетенций П И     К К  

Ознакомление линейных руководителей с 
моделью личностных компетенций 
разработанной для найма сотрудников 

П О        

Разработка концепции рассмотрения 
рационализаторских предложений 
сотрудников 

О    И  К К  

Формирование экспертной группы 
ответственной за рассмотрение предлагаемых 
сотрудниками рационализаторских 
предложений 

О     П К К  

Ознакомление линейных руководителей и 
сотрудников с правилами конкурса на лучшее 
рационализаторское предложение 

П  О       

Подготовка материалов и разработка форм 
тренинга по клиентоориентированности 

П  О И      

Составление плана графика проведения 
обучений по клиентоориентированности 

П  О       

Разработка формата проведения собраний 
качества 

П   О   К К  

Составление план графика по организации 
совместного празднования корпоративных 
мероприятий 

О     П И И  

Разработка тематических мероприятий для 
команд подразделений в рамках проведения 
праздников 

П  О    К К  

Планирование бюджета на проведение 
корпоративных мероприятий 

О  К   П И И  

Ознакомление линейных руководителей 
подразделений с порядком участия 
сотрудников в совместных корпоративных 
мероприятиях 

О  И       
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Окончание таблицы 3.4 

Наименование мероприятия 

Участники проекта 
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Оценка сотрудников по блоку качества О  И И И П К К  

Осуществление найма сотрудников на 
основании разработанных личностных 
компетенций 

П О        

Проведение тренингов для новичков и 
предоставление обратной связи сотрудникам 
на испытательном сроке 

П  О И И     

Проведение тренингов по 
клиентоориентированности и программы 
посттренинга 

П  О И И     

Проведение собраний качества П   И И  И И  

Организация и проведение корпоративных 
мероприятий 

И  И   О   И 

Проведение конкурса на лучшее 
рационализаторское предложение от 
сотрудников 

О     П И И  

Мониторинг внедрения и получаемых 
результатов проекта 

О И И И И П К К К 

Закрепление проекта в организационной 
системе 

О  И И  П   К 

Оценка эффективности проекта О    И П К К  

Обозначения: О - ответственный исполнитель, И - исполнитель, П - приемка 
работ, К - консультация. 

Для реализации проекта необходимо разработать и описать детализированные 
план, который будет отражать все ключевые мероприятия проекта направленные 
на достижение поставленной цели. План содержит краткое наименование 
мероприятие, срок на его выполнение в днях, ключевого ответственного, а так же 
детальное описание содержания мероприятия и ожидаемый результат (таблица 
3.5).
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Таблица 3.5 - План мероприятий проекта 

№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

I. Подготовительный этап 

1. 
Получение одобрения от руководства 
компании 

2 дня 

Согласование с высшим руководством компании возможности реализации проекта по 
изменению организационной культуры, с целью повышения их вовлеченности. Результат: 
приказ о начале проекта. 

2. Создание рабочей группы проекта 5 дней 

Основу проектной группы должны составить специалисты службы УП. 
1. К работе привлекаются руководители подразделений. Формируется рабочая группа по 

реализации проекта, кандидаты выбираются на основании их способности достигать 
максимально эффективных результатов. Результат: сформированная рабочая группа. 

3. 
Распределение полномочий и 
ответственности в проектной группе 

1 день 

Распределение ролей, полномочий и уровня ответственности за конкретные мероприятия 
и направления проекта внутри рабочей группы. Результат: матрица ответственности 
проектной группы. 

II. Организация работ по проекту 

4. 
Анализ условий, среды реализации 
проекта 

25 

дней 

Анализ внешней и внутренней среды компании, оценка финансовых возможностей 
предприятия, в отношении реализации проекта. Результат: сводный анализ среды 

5. 
Анализ организационной культуры в 
компании 

25 

дней 

Анализ типа организационной культуры в компании по методу Камерона и Куина. 

Результат: профиль организационной культуры 

6. 
Формулирование стратегических целей 
проекта 

3 дня 
Планирование и описание точных и конкретных целей проекта. Результат: стратегическая 
карта проекта 

7. 
Определение ключевых этапов и сроков 
реализации проекта 

2 дня 
Определение основных этапов по разработке, внедрению и оценки эффективности 
проекта. Результат: план реализации проекта 

III. Разработка проекта 

8. 

Обсуждение и консультация перед 
разработкой корпоративного кодекса и 
брендбука 

10 

дней 

Обсуждение идеи создания корпоративного кодекса и брендбука с руководителями 
компании и руководителями подразделений, консультация по поводу его содержания и 
оформления (с отделом рекламы). Результат: теоретическая модель корпоративных 
документов 

http://kor-psiholog.ru/index.php/component/content/article/111-classification-of-organizational-cultures/170-classification-of-crops-cameron-and-quinn
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Продолжение таблицы 3.5 

№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

9. 
Разработка корпоративного кодекса и 
брендбука 

7 дней 
Непосредственная разработка регламентирующих документов в отделе рекламы. 
Результат: корпоративный кодекс и брендбук компании 

10. 

Ознакомление руководителей и 
сотрудников с новыми 
регламентирующими документами 

2 дня 

Ознакомление руководителей подразделений, а затем сотрудников с корпоративным 
кодексом и брендбуком, через собрание или внутренний вебинар. Результат: персонал и 
руководители ознакомлены с новыми регламентирующими документами по 
организационной культуре 

11. 

Обсуждение и консультация перед 
разработкой системы мотивации по 
блоку качества 

30 дней 

Обсуждение новой системы мотивации с руководителями направлений (продажи, 
сервис). Определение: ключевых KPI, размер вознаграждения, системы оценки для 
разных категорий работников. Результат: теоретическая модель системы мотивации по 
блоку качества 

12. 
Разработка системы мотивации по 
блоку качества 

15 дней 

Разработка и составление положения о мотивации по блоку качества, разработка 

презентации для сотрудников, разработка мотивационных таблиц. Результат: положение 
о мотивации по блоку качества, мотивационные таблицы для подразделений 

13. 

Ознакомление руководителей и 
сотрудников с системой мотивации по 
блоку качества 

2 дня 

Ознакомление руководителей и сотрудников подразделений (продажи, сервис, КСО) с 
новой системой мотивации по блоку качества, путем демонстрации презентации на 
общем собрании сервиса и продаж. На собрании выступает генеральный директор ООО 
"Урал" и руководитель Департамента качества. Результат: персонал и руководители 
ознакомлены с новой системой мотивации по блоку качества 

14. 
Пробная оценка сотрудников по блоку 
качества 

45 дней 

Пробная оценка сотрудников по показателям качества в рамках новой мотивации в 
течении месяца. Внесение необходимых корректировок. Результат: скорректированная 
система мотивации по блоку качества 

15. 

Обучение специалиста по подбору и 
руководителей подразделений найму (в 
т.ч. найму по ценностям) 

10 дней 

Проведение ряда тренингов консалтинговым агентством по найму для специалиста 
компании по подбору и руководителей подразделений, для лучшего понимания 
процедуры найма по ценностям и формирование единого подхода к процедуре найма. 
Результат: специалист по найму и руководители подразделений прошли тренинг по 
найму и сформировали единое представление о найме по ценностям внутри компании 

 



119 

 

Продолжение таблицы 3.5 

№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

16. Разработка модели компетенций 15 дней 

Разработка личностных компетенций в рамках модели компетенций, включающей 
раздел личностных компетенций, на основании которых осуществляется найм новых 
сотрудников дней использующаяся при найме сотрудников на свободные вакансии. 
Личностные компетенции должны отражать основные требования к ценностями, 
личным качествам новых сотрудникам, согласно которым они наилучшим образом 
смогут вписаться в организационную культуру. Результат: модель компетенций для 
найма сотрудников по ценностям 

17. 

Ознакомление линейных руководителей 
с моделью личностных компетенций 
разработанной для найма сотрудников 

2 дня 

Доведение до руководителей подразделений содержания личностных компетенций, 
которыми они должны руководствоваться при составлении заявки на открытую 
вакансию. Результат: руководители ознакомлены с моделью личностных компетенций 

18. 

Разработка концепции рассмотрения 
рационализаторских предложений 
сотрудников 

45 дней 

Разработка концепции по сбору и рассмотрению инициатив поступающих от 
сотрудников подразделений, по улучшению качества обслуживания и эффективности 
трудового процесса. Определяется порядок сбора, регистрации, изучения инициатив, 
критерии выделения наиболее перспективных из них. Результат: концепция 
описывающая методы сбора и критерии оценки рационализаторских предложений  

19. 

Формирование экспертной группы 
ответственной за рассмотрение 
предлагаемых сотрудниками 
рационализаторских предложений 

5 дней 

Формирование штата экспертной группы из членов компетентных сотрудников и 
линейных руководителей подразделений. Группа осуществляет свою деятельность по 
совместительству с основными трудовыми обязанностями. До членов экспертной 
группы доводится содержание разработанной концепции рассмотрения инициатив 
сотрудников. Результат: сформированная экспертная группа по рассмотрению 
рационализаторских предложений 

20. 

Ознакомление линейных руководителей 
и сотрудников с правилами конкурса на 
лучшее рационализаторское 
предложение 

2 дня 

Доведение до линейных руководителей и сотрудников подразделений сервиса правил 
участия в конкурсе на лучшее рационализаторское предложение. Оглашаются 
возможные стимулы и поощрения за предложение лучших инициатив. Ознакомление 
проводится в порядке совещания с линейными руководителями, с тем, что бы они 
распространили информацию далее в подразделение 
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№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

21. 

Подготовка материалов и разработка 
форм тренинга по 
клиентоориентированности 

25 дней 

Разработка внутреннего тренинга по клиентоориентированности, на основе 
корпоративных материалов Рено Россия, лучшего мирового опыта и опыта успешных 
сотрудников компании. Результат: концепция тренинга по клиентоориентированности 

22. 
Составление плана проведения обучений 
по клиентоориентированности 

2 дня 
Составление плана проведения обучений по клиентоориентированности в 
подразделениях компании и согласование плана с руководителями 

23. 
Разработка формата проведения 
собраний качества 

5 дней 

Разработка формата проведения собраний качества в подразделениях продажи и 
сервиса, что бы лучшим образом знакомить сотрудников с результатами качества. 
Результат: форма проведения собраний качества 

24. 

Составление план графика по 
организации совместного празднования 
корпоративных мероприятий 

3 дня 

Составление плана в котором отражены основные даты на которые приходятся 
значимые для компании дни рабочего года (день рождение, ключевые даты, 
профессиональные праздники). План позволит согласовать организацию мероприятий в 
эти дни с общей деятельностью предприятия, с тем что бы заранее быть готовыми к их 
проведению. Результат: план график проведения корпоративных мероприятий 

25. 

Разработка тематических мероприятий 
для команд подразделений в рамках 
проведения праздников 

30 дней 

Проектной группой разрабатываются тематические мероприятия для персонала, 
которыми будет заполнен как рабочий день (квесты), так и последующее корпоративное 
празднование значимой даты (конкурсы, награждения, организация корпоративного 
застолья). Разработанные мероприятия сделают процесс организованным и зададут ему 
необходимые рамки и направление. Результат: разработанный набор корпоративных 
тематических мероприятий для сотрудников подразделений 

26. 
Планирование бюджета на проведение 
корпоративных мероприятий 

2 дня 

Планирование расходов на проведение общеорганизационных корпоративных 
мероприятий на год, выделение сумм руководителям на проведение корпоративных 
мероприятий внутри отделов. Результат: бюджет на проведение корп. мероприятий 

27. 

Ознакомление линейных руководителей 
подразделений с порядком участия 
сотрудников в совместных 
корпоративных мероприятиях 

2 дня 

Доведение до линейных руководителей подразделений составленного плана графика 
(сроков) и системы мероприятий (действий) на каждую праздничную дату. 
Ознакомление производится специалистом проектной группы, как в устной форме, так и 
путем раздачи методических пособий включающих дату и краткую информацию по 
проведению. Линейные руководители являются непосредственными участниками и 
организаторами корпоративных мероприятий 
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№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

IV. Внедрение проекта 

28. Оценка сотрудников по блоку качества 
120 

дней 

Непосредственная оценка сотрудников по блоку качества. Результаты формируются на 
основе оценки отделом персонала и клиентской службы. В конце месяца результаты 
заносятся в мотивационные таблицы, согласуются с руководителями подразделений, затем 
доводятся до сотрудников. Мероприятие относится на счет эксплуатационных затрат и 
берется с расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 

29. 

Осуществление найма сотрудников на 
основании разработанных личностных 
компетенций 

120 

дней 

Найм новых сотрудников в компанию осуществляется с учетом разработанных 
личностных компетенций, особое внимание уделяется выявлению ценностных 
характеристик кандидата и соотнесение их с доминирующими ценностями компании. 
Кандидатам на этапе отбора выдается брендбук для ознакомления с ценностями и 
организационной культурой компании. Мероприятие относится на счет эксплуатационных 
затрат и берется с расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 

30. 

Проведение тренингов для новичков и 
предоставление обратной связи 
сотрудникам на испытательном сроке 

120 

дней 

Мероприятия направленные на адаптацию сотрудника к компании и еѐ организационной 
культуре. Включают тренинг для новичков в период первых недель испытательного срока 
и обучающие мероприятия с предоставлением обратной связи по зонам развития, что 
позволяет корректировать адаптацию сотрудника. В начале месяца собирается 
необходимая информация по сотруднику, во второй половине проводятся сами обучающие 
мероприятия. Мероприятие относится на счет эксплуатационных затрат и берется с 
расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 

31. 

Проведение тренингов по 
клиентоориентированности и программы 
посттренинга 

120 

дней 

Непосредственное проведение курса тренингов обучающих навыкам взаимодействия с 
клиентами, позволяющими выстроить долгосрочные отношения, делающие клиента 
лояльным. Тренинг проводятся в несколько этапов, по несколько курсов, в течении 6 
месяцев, силами внутреннего специалиста по обучению, с привлечением руководителей и 
опытных сотрудников. После проведения самих тренингов, проводится программа 
посттренинговых мероприятий, направленная на проверку эффективности обучающей 
программы и закрепление изученного. Мероприятие относится на счет эксплуатационных 
затрат и берется с расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 



122 

 

Окончание таблицы 3.5 

№ Мероприятия Срок Описание, ожидаемый результат 

32. Проведение собраний качества 120 дней 

Проведение ежемесячных собраний качества с сотрудниками подразделений. Перед 
собранием собирается статистика и информация по блоку качества, эффективности 
работы подразделения, обсуждается с руководителями. Руководители совместно со 
службой качества проводят собрания качества с сотрудниками подразделений (в 
течении рабочего дня). Раз в год проходят масштабное собрание подразделения 
(сервис, продажи) по качеству. Мероприятие относится на счет эксплуатационных 
затрат и берется с расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 

33. 
Организация и проведение корпоративных 
мероприятий 

120 дней 

Непосредственное проведение корпоративных мероприятий, на основе 
подготовительных мероприятий: день именинника в подразделении, Новый год, 
весенние праздники. Мероприятие относится на счет эксплуатационных затрат и 
берется с расчетом на 6 месяцев для выявления их эффективности 

34. 

Проведение конкурса на лучшее 
рационализаторское предложение от 
сотрудников 

120 дней 

Непосредственное проведение конкурса на определение лучшей инициативы от 
сотрудников сервиса на основе разработанных рекомендаций. Конкурс проводятся в 
течении 6 месяцев 

V. Оценка эффективности проекта 

35. 
Мониторинг процесса внедрения и 
получаемых результатов проекта 

247 день 
Наблюдение за процессом внедрения проекта и отслеживание его результатов. 

Производится параллельно и совместно с этапом внедрения проекта 

36. 
Закрепление проекта в организационной 
системе 

25 дней Формальное закрепление изменений во внутренних документах компании 

37. Оценка эффективности проекта 35 дней 

Заключение об окупаемости проекта, расчет экономической эффективности 
предложенных мероприятий, оценка влияния проекта на сотрудников и экономические 
показатели деятельности компании 
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Разработанный план мероприятий содержит 34 пункта по реализации проекта. 

План разбит на 5 этапов:  

1. Подготовительный этап – содержит мероприятия по инициализации проекта 

и подготовке проектной групп; 

2. Организация работ – проводится анализ среды в которой будет 

реализовываться проект, устанавливаются сроки, этапы, цели выполнения; 

3. Разработка проекта – в этап включаются разовые мероприятия в ходе 

которых происходит разработка содержания проектных технологий перед их 

внедрением. Мероприятия относятся на счет инвестиционных затрат; 

4. Внедрение проекта – мероприятия связанные с непосредственной 

реализацией технологий разрабатываемой системы. Мероприятие относятся на 

счет эксплуатационных затрат и берутся с расчетом на 6 месяцев для выявления 

их эффективности; 

5. Оценка эффективности – завершающая оценка эффективности 

разработанного и внедренного проекта. Проводится регулярный мониторинг 

процесса реализации этапа внедрения, затем проект (совокупность внедренных 

технологий) закрепляется в организационной системе, делается окончательно 

заключение об окупаемости проекта, влияние на экономические показатели 

компании в целом. 

В таблице 3.5 описаны основные мероприятия проекта, их содержание и 

ожидаемый результат, а так же количество необходимого времени для 

реализации. Данная информация систематизирована и отображена в диаграмме 

Ганта. Диаграмма отражена в приложении В. Согласно ей весь проект реализуется 

в течении 396 дней, с учетом праздничных и выходных дней.  

В соответствии с ведением новых технологий в систему управления 

организационной культурой, в первую очередь реализуются технологии, которые 

создадут базу для последующей работы по проекту. К ним относится: разработка 

регламентирующих документов (корпоративного кодекса и брендбука) и 

пересмотр концепции найма, включающий разработку моделей компетенций и 
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курс обучений специалиста по найму и линейных руководителей. 

Регламентирующие документы и найм по ценностям создадут основу реализации 

следующих технологий: система учета рациональных предложений; внутреннее 

обучение по клиентоориентированности; проведение корпоративных и 

тематических мероприятий; проведение собраний качества; тренинги и обратная 

связь со стажерами на испытательном сроке. Внедрение технологии 

осуществляется сразу по завершению мероприятий по еѐ разработки, таким 

образом, технологии реализуются последовательно, по мере их готовности. 

Некоторые из мероприятий реализуются параллельно, если имеется необходимое 

количество специалистов для их одновременной реализации, а так же 

соответствуют все прочие условия. В проект заложен параллельный мониторинг и 

анализ, который проводится одновременно с первым мероприятием 

непосредственно связанным с воплощением. Последние мероприятия связана с 

закреплением испытанных технологий в структуре компании. По завершению 

проекта, совокупность наиболее успешных мероприятий реализуются наравне с 

стандартными бизнес процессами компании. 

Рассмотрим финансовые затраты на реализацию проекта. 

На основании диаграммы Ганта (приложение В) можно сделать вывод, что 

реализация проекта составит порядка 19 месяцев (396 дней): с 1 июля 2019 по 14 

января 2021 года включительно. На основании предложенных мероприятий 

рассчитаем необходимые затраты. 

В расчет стоимости проекта будут включены смета и бюджет по 

инвестиционным и эксплуатационным затратам. В итоге, все расчеты 

аккумулируются в общем бюджете проекта. Затем производится наглядное 

сравнение бюджетов путем представления диаграмм. 

Специалисты участвующие в проекте получают вознаграждение в виде доли 

от оклада, которая зависит от трудозатрат (человеко-часов) отведѐнных на этап. 

Участники проекта получают вознаграждение по выполнению ключевых этапов.  
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Расчѐт вознаграждения специалистов проекта представим в таблице 3.6. 

Таблица 3,6 - Расчѐт размера вознаграждения участников проекта 

Специалисты 
Размер месячного 

оклада, руб. 
Размер дневного 

оклада, руб. 
Размер часового 

оклада, руб. 

Руководитель 
Департамента качества 
(Рук. ДК) 

55 000 2619 327 

Специалист службы УП 
(Спец. УП) 25 000 1190 149 

Специалист по обучению 
и адаптации (Спец. по 
обуч.) 

32 000 1524 190 

Специалист по найму 
(Спец. по найму) 30 000 1429 179 

Руководитель отдела 
сервиса (РС) 60 000 2857 357 

Руководитель отдела 
продаж (РОП) 60 200 2867 358 

Специалист отдела 
рекламы (Спец. отд. 
рекламы) 

45 000 2143 268 

Необходимо также принимать во внимание Начисления на оплату труда (в 

фонды) составляющие 30%. 

Рассчитаем инвестиционные затраты проекта, таблица 3.7. 

Таблица 3.7 - Расчет инвестиционных затрат проекта  
Период, 
кол-во 
дней по 
Ганту 

Ключевые этапы 

Участники, стати 
материальных 

расходов 

Трудоз
атраты
, чел. 
часы 

Расчѐты 
Сумма, 

руб. 

Итого за 
этап, 
руб. 

1 2 3 4 5 6 7 

Июль 19 
(8 д.) 

Подготовительный 
этап 

Рук. ДК 32 (327 руб. * 32 ч.) + 30% 13603 

53603 
Затраты на 
канцелярию и орг. 
вопросы 

- 40 000 руб. 40000 

Июль - 
Август 19 
(55 д.) 

Организация работ 
по проекту 

Рук. ДК 220 
(327 руб. * 220 ч.) + 

30% 
93522 

219980 

Спец. по обуч. 100 
(190 руб. * 100 ч.) + 

30% 
24700 

Спец. УП (2 чел.) 202 
(149 руб. * 202 ч. * 2 

чел.) + 30% 
78255 

Спец. по найму 101 
(179 руб. * 101 ч.) + 

30% 
23503 
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Окочаниен таблицы 3.7 
1 2 3 4 5 6 7 

Август - 
Сентябрь 
19 

(19 д.) 

Разработка 
регламентирующих 
документов 

Рук. ДК 74 (327 руб. * 74 ч.) + 30% 31457 

83988 

Спец. по найму 40 (179 руб. * 40 ч.) + 30% 9308 

Спец. по обуч. 76 (190 руб. * 76 ч.) + 30% 9880 

Спец. УП (2 чел.) 40 
(149 руб. * 40 ч. * 2 

чел.) + 30% 
15496 

Спец. отд. 
рекламы 

48 (268 руб. * 48 ч.) + 30% 17846 

Сент 19 - 
Янв 20 

(92 д.) 

Разработка 
мотивации по блоку 
качества 

Рук. ДК 240 
(327 руб. * 289 ч.) + 

30% 
122854 

423359 

Спец. по обуч. 185 
(190 руб. * 240 ч.) + 

30% 
59280 

Спец. УП (2 чел.) 186 
(149 руб. * 186 ч. * 2 

чел.) + 30% 
72056 

Рук. ОП 182 
(358 руб. * 182 ч.) + 

30% 
84703 

Рук. сервиса 182 
(357 руб. * 182 ч.) + 

30% 
84466 

Сент - Окт 
19 

(17 д.) 

Разработка новой 
концепции найма 

Специалист по 
найму 

73 (179 руб. * 73 ч.) + 30% 16987 

27987 
Затраты на 
тренинг по найму 

- 11 000 руб. 11000 

Янв - Апр 
20 

(52 д.) 

Разработка 
концепции 
рассмотрения 
рациональных 
предложений 

Рук. ДК 204 
(327 руб. * 204 ч.) + 

30% 
86720 

124250 Спец. по обуч. 10 (190 руб. * 10 ч.) + 30% 2470 

Спец. УП (1 чел.) 181 
(149 руб. * 181 ч.) + 

30% 
35060 

Сен - Окт 
19 

(27 д.) 

Разработка 
тренинга по 
клиентоориентиров
анности 

Спец. по обуч. 108 
(190 руб. * 108 ч.) + 

30% 
26676 26676 

Янв 20 

(5 д.) 
Разработка формата 
собраний качества 

Спец. УП (1 чел.) 19 (149 руб. * 19 ч.) + 30% 3680 3680 

Сен - Ноя 
19 

(37 д.) 

Разработка 
концепции 
корпоративных 
мероприятий 

Рук. ДК 24 (327 руб. * 24 ч.) + 30% 10202 

55455 

Рук. ОП 16 (358 руб. * 16 ч.) + 30% 7446 

Рук. сервиса 16 (357 руб. * 16 ч.) + 30% 7426 

Спец. по обуч. 123 
(190 руб. * 123 ч.) + 

30% 
30381 

Окт - Ноя 
20 

(25 д.) 

Закрепление 
проекта в 
организационной 
системе 

Спец. по обуч. 32 (190 руб. * 32 ч.) + 30% 7904 

20301 
Спец. УП (1 чел.) 64 (149 руб. * 64 ч.) + 30% 12397 

Ноя 20 - 
Янв 21 

(35 д.) 

Оценка 
эффективности 
проекта 

Рук. ДК 63 (327 руб. * 63 ч.) + 30% 26781 

50025 
Спец. УП (1 чел.) 120 

(149 руб. * 120 ч.) + 
30% 

23244 

Сумма 
затрат, 
руб. 

  2961  1089303 1089303 
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Таблица 3.8 - Бюджет инвестиционных затрат на проект 

Мероприятия 7.19. 8.19. 9.19. 10.19. 11.19. 12.19. 1.20. 2.20. 3.20. 4.20. 5.20. 6.20. 7.20. 8.20. 9.20. 10.20. 11.20. 12.20 1.21. 
Итого, 

руб. 

Подготовительный 
этап 

53603                   53603 

Организация работ  219980                  219980 

Разработка 
регламентирующих 
док. 

  83988                 83988 

Разработка 
мотивации по 
блоку качества 

      423359             423359 

Разработка 
концепции найма 

   27987                27987 

Разработка 
концепции 
рассмотрения рац. 
предложений 

         124250          124250 

Разработка 
тренинга по 
клиентоориент. 

   26676                26676 

Разработка формата 
собраний качества 

      3680             3680 

Разработка 
концепции корп. 
мероприятий 

    55455               55455 

Закрепление 
проекта в орг. 
системе 

                20301   20301 

Оценка 
эффективности 
проекта 

                  50025 50025 

Итого, руб. 53603 219980 83988 54663 55455 0 427039 0 0 124250 0 0 0 0 0 0 20301 0 50025 1089303 
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Инвестиционные затраты проекта составляют 1 089 303 руб. Далее будет 

составлена смета и бюджет эксплуатационных затрат проекта. Отражение 

эксплуатационных затрат позволит эффективно управлять денежными средствами 

непосредственно во время реализации проекта. 

Таблица 3.9 - Расчет эксплуатационных затрат проекта 

Период, 
кол-во 
дней по 
Ганту 

Ключевые этапы 

Участники, 
стати 

материальных 
расходов 

Трудоза
траты, 

чел. 
часы 

Расчѐты 
Сумма, 

руб. 

Итого за 
этап, 
руб. 

1 2 3 4 5 6 7 

Фев 20 - 
Июл 20 
(120 д.) 

Оценка сотрудников 
по блоку качества 

Рук. ДК 145 
(327 руб. * 145 ч.) + 

30% 
61640 

246669 Спец. по обуч. 208 
(190 руб. * 208 ч.) + 

30% 
51376 

Спец. УП (2 
чел.) 

345 
(149 руб. * 345 ч. * 2 

чел.) + 30% 
133653 

Ноя 19 - 
Апр 20 

(120 д.) 

Осуществление 
найма на основании 
личностных 
компетенций 

Спец. по найму 745 
(179 руб. * 745 ч.) + 

30% 
173362 

310762 Содержание 
сайтов по 
найму 

- 137 400 руб. 137400 

Фев - Июл 
20 

(120 д.) 

Проведение 
тренингов для 
новичков и 
предоставление 
обратной связи 
сотрудникам на 
испыт. сроке 

Спец. по обуч. 486 
(190 руб. * 486 ч.) + 

30% 
120042 

213018 

Спец. УП (2 
чел.) 

240 
(149 руб. * 240 ч. * 2 

чел.) + 30% 
92976 

Ноя 19 - 
Апр 20 

(120 д.) 

Проведение 
тренингов по 
клиентоориент. и 
посттренинга 

Спец. по обуч. 48 (190 руб. * 48 ч.) + 30% 11856 

18829 Спец. УП (2 
чел.) 

18 
(149 руб. * 18 ч. * 2 

чел.) + 30% 
6973 

Фев - Июл 
20 

(120 д.) 

Проведение 
собраний качества 

Рук. ОП 8 (358 руб. * 8 ч.) + 30% 3723 

16346 Рук. сервиса 8 (357 руб. * 8 ч.) + 30% 3713 

Спец. УП (2 
чел.) 

23 
(149 руб. * 23 ч. * 2 

чел.) + 30% 
8910 

 

 

 

 



129 

 

Окончание таблицы 3.9 

1 2 3 4 5 6 7 

Дек 19 - 
Май 20 

(120 д.) 

Организация и 
проведение 
корпоративных 
мероприятий 

Рук. ДК 21 (327 руб. * 21 ч.) + 30% 8927 

399616 

Спец. по обуч. 45 (190 руб. * 45 ч.) + 30% 11115 

Спец. отд. рек. 16 (268 руб. * 16 ч.) + 30% 5574 

Аренда помещ. 

для 
новогоднего 
корп. 

- 82 000 руб. 82000 

Расходы на 
корп. мер. В 
подразделен. 

- 52 000 руб. 52000 

Расходы на 
льготное 
посещение 
спорт. центров 

- 240 000 руб. 240000 

Май - Окт 
20 

(120 д.) 

Проведение 
конкурса на лучшее 
рационализаторское 
предложение от 
сотрудников 

Рук. ДК 24 (327 руб. * 24 ч.) + 30% 10202 

33440 Рук. ОП 25 (358 руб. * 25 ч.) + 30% 11635 

Рук. сервиса 25 (357 руб. * 25 ч.) + 30% 11603 

Ноя 19 - 
Окт 20 

(247 д.) 

Мониторинг 
процесса внедрения 
и получаемых 
результатов проекта 

Рук. ДК 184 
(327 руб. * 184 ч.) + 

30% 
78218 

289133 

Спец. по найму 230 
(179 руб. * 230 ч.) + 

30% 
53521 

Спец. по обуч. 231 
(190 руб. * 231 ч.) + 

30% 
57057 

Спец. УП (2 
чел.) 259 

(149 руб. * 259 ч. * 2 
чел.) + 30% 

100337 

Сумма 
затрат, 
руб. 

  3334  1527813 1527813 

Эксплуатационные затраты в мероприятии "Осуществление найма 

сотрудников на основании разработанных личностных компетенций", по мимо 

вознаграждения участников проекта включают затраты на обслуживание сайтов 

по найму: HH.ru и Работа74.ru. Затраты на содержание сайтов по подбору 

составят 137 400 руб. 

Организация и проведение корпоративных мероприятий включает затраты на 

аренду помещения для новогоднего корпоратива 82 000 руб.; финансовые 

средства выделяемые подразделениям для проведения дня именинника 52 000 

руб.; расходы на абонемент в спортзал, бассейн, волейбол, йога 240 000 руб. 

 



130 

 

Таблица 3.10 - Бюджет эксплуатационных затрат на проект 

Мероприятия 11.19. 12.19. 1.20. 2.20. 3.20. 4.20. 5.20. 6.20. 7.20. 8.20. 9.20. 10.20. 
Итого, 

руб. 
Оценка сотрудников 
по блоку качества 

   41111 41112 41111 41112 41111 41112    246669 

Найм на основании 
личностных 
компетенций 

51794 51794 51794 51793 51794 51793       310762 

Проведение 
тренингов для 
новичков и 
предоставление 
обратной связи на 
испытательном сроке 

   35503 35503 35503 35503 35503 35503    213018 

Проведение 
тренингов по 
клиенто-

ориентированности и 
посттренинга 

3138 3138 3138 3138 3138 3139       18829 

Проведение собраний 
качества 

   2724 2724 2724 2724 2725 2725    16346 

Организация и 
проведение 
корпоративных 
мероприятий 

 134936 52936 52936 52936 52936 52936      399616 

Проведение конкурса 
на лучшее рац. 
предложение от 
сотрудников 

      5573 5573 5573 5573 5574 5574 33440 

Мониторинг процесса 
внедрения и 
получаемых 
результатов проекта 

24094 24094 24094 24095 24094 24095 24094 24095 24094 24095 24094 24095 289133 

Итого, руб. 79026 213962 131962 211300 211301 211301 161942 109007 109007 29668 29668 29669 1527813 



131 

 

Эксплуатационные затраты проекта составили 1 527 813 руб. Данный 

показатель превышает инвестиционные издержки. Далее составим генеральный 

бюджет проекта, который будет объединять инвестиционные и эксплуатационные 

зарыты, таблица 3.11. 

Таблица 3.11 - Генеральный бюджет проекта 

Месяц 
реализации 

Сумма инвестиционных 
затрат, руб. 

Сумма 
эксплуатационных 

затрат, руб. 

Итоговая сумма, 
руб. 

07.19. 53 603 0 53 603 

08.19. 219 980 0 219 980 

09.19. 83 988 0 83 988 

10.19. 54 663 0 54 663 

11.19. 55 455 79 026 134 481 

12.19. 0 213 962 213 962 

01.20. 427 039 131 962 559 001 

02.20. 0 211 300 211 300 

03.20. 0 211 301 211 301 

04.20. 124 250 211 301 335 551 

05.20. 0 161 942 161 942 

06.20. 0 109 007 109 007 

07.20. 0 109 007 109 007 

08.20. 0 29 668 29 668 

09.20. 0 29 668 29 668 

10.20. 0 29 669 29 669 

11.20. 20 301 0 20 301 

12.20. 0 0 0 

01.21. 50 025 0 50 025 

Итого, руб. 1 089 303 1 527 813 2 617 116 

Для наглядности отобразим доли затрат по месяцам в виде диаграммы. 

 

Рисунок 3.6 - Процентное соотношение затрат проекта 

42%

58%

Инвестиционные 
затраты
Эксплуатационные 
затраты
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Таким образом, на основании генерального бюджета можно сделать вывод, 

что эксплуатационные затраты превышают инвестиционные в 1,3 раза. Это 

вызвано тем, что эксплуатационные затраты относятся на счет мероприятий по 

непосредственному внедрению проекта. Мероприятия по внедрению проекта 

берутся с расчетом на 6 месяцев для их эффективности, и как следствие требуют 

больше расходов на реализацию. 

Представим реализацию затрат в виде графика, что позволит выявить 

основные пики расходов на проект и эффективно распорядиться вложенными 

денежными средствами.  

 

Рисунок 3.7 - График реализации затрат проекта 

Согласно рисунку 3.7 можно сделать вывод, наибольшие инвестиционные 

затраты ожидаемо приходятся на начало проекта с июня 2019 по апрель 2020 

года. Пик наивысший инвестиционных затрат ожидается в январе 2018 года, он 

связан с разработкой положения о мотивации по блоку качества, в 

подготовительных работах задействовано наибольшее число руководителей, 

подготовительные работы по данному мероприятию являются ответственными и 

требуют высоко квалификации специалистов. 
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Эксплуатационные затраты приходятся с ноября 2019 по октябрь 2020 года. 

Мероприятия требующие эксплуатационных затрат начинают реализовываться 

после завершения подготовительные работы по ним. Параллельно могут 

реализовываться сразу несколько мероприятий. Пик эксплуатационных затрат 

приходится с февраля по конец апреля 2020 года, именно тогда одновременно 

осуществляется наибольшее число параллельных мероприятий. Средние 

эксплуатационные затраты в месяц, за этот период составляют 211 301 рублей. 

Так же, один из пиков затрат приходится на декабрь 2019 года и связан с 

новогодними корпоративными мероприятиями.  

В параграфе 3.2 мы рассмотрели инвестиционные и эксплуатационные затраты 

проекта совершенствования организационной культуры ООО "Урал". 

Инвестиционные затраты проекта составляют 1 089 303 рублей (42% от общих 

затрат), эксплуатационные затраты равняются 1 527 813 рублей (58% от общих 

затрат). Общие затраты проекта составили 2 617 116 рублей. В следующем 

параграфе мы определим экономическую эффективность проекта. 

3.3 Оценка экономической эффективности проекта 

В данном параграфе проведѐм оценке экономической эффективности проекта 

совершенствования организационной культуры ООО "Урал". Мероприятия по 

реализации технологий управления организационной культурой, от внедрения 

которых ожидается доход стартуют в ноябре 2019 года и проводятся в тестовом 

режиме до октября-ноября 2020 года - ровно год. Затем производится оценка их 

эффективности. Если технологии подтверждают свою фактическую 

эффективность, их переводят как рабочий инструмент на постоянную основу. 

Доходы от внедрѐнных технологий ожидаются в следующем виде: 
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 денежные бонусы за достижение целевых квартальных показателей 

качества от производителя (Рено Россия); 

 доход от клиентов готовых повторно приобретать автомобили и 

обслуживаться у официального дилера. 

Рассмотрим каждое направление доходов более детально.  

Рассчитаем бонусы за качество, которые может получить компания при 

выполнении целевых показателей. Бонус за качество выплачивается 

производителем, если целевой показатель NPS (индекс потребительской 

лояльности), визит тайного покупателя и показатели эффективности MOT, за 

квартал достигают целевых значений. Сумма выплачиваемая дилеру за 

выполнение плана качества складывается из % от фактурной стоимости 

оплаченных за отчѐтный квартал автомобилей, она составляет 0,04%. 

Таблица 3.12 - Расчет дохода от получения бонусов за качество 

Период 

Количество 

проданных 

автомобилей в 

мес. 

Стоимость 

реализованных 

автомобилей, 

руб. 

Бонус дилеру за 

выполнение 

плана по 

качеству 

(0,04%), руб. 

Доход дилера 

после внедрения 

проекта, руб. 

IV квартал 2019 40 24 000 000 960 000 0 

I квартал 2020 15 9 000 000 360 000 0 

II квартал 2020 23 13 800 000 552 000 0 

III квартал 2020 34 20 400 000 816 000 816 000 

IV квартал 2020 38 22 800 000 912 000 912 000 

Итого, руб. 150 90 000 000 3 600 000 1 728 000 

Таким образом, ожидается, что к III и IV кварталу, компания сможет выйти на 

стабильное выполнение плановых показателей. Сумма бонусов за 2 квартала 

может составить 1 728 000 рублей. 
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Далее рассчитаем доход, который может получить компания от клиентской 

лояльности - готовности клиентов обслуживаться и покупать последующие 

автомобили у одного официального дилера, на конкретной площадке. Факт 

возврата клиента зависит от его удовлетворенности текущем визитом в ДЦ. Если 

у клиента возникли недовольства или его проблема не была решена, он 

переходит в разряд критиков, и скорей всего уже не будет обслуживаться 

повторно. Негативный клиент станет распространять негативные отзывы о 

компании. Часть из таких клиентов возможно вернуть решив причину их 

недовольства. Клиент чью проблему удастся решить на месте (во время заезда) 

или в краткосрочной перспективе, так же переходит в категорию лояльных, он 

понимает что в дилерском центре готовы идти на встречу клиентам не смотря на 

возможные ошибки или недостатки. В периоде, на который рассчитан наш 

проект рассмотрим возвращения клиентов в отдел сервиса, так как 

экономический эффект от этого будет ощутим в более краткосрочном периоде, 

чем от повторной покупки автомобиля (хотя и этот фактор ожидается в 

долгосрочной перспективе).  

В 2018 году количество заездов в сервис ООО "Урал" составило 4139 заезда (в 

среднем 345 заездов в месяц). Средний чек за последние три года составил 6699 

рублей. Ожидается, что с внедрением проекта удастся перевести в категорию 

лояльных большее число клиентов, к ним относятся: клиенты, которые останутся 

довольны текущим визитом (у них не возникнет недовольства, они с большей 

вероятностью согласятся на дополнительные работы); недовольные клиенты, чьи 

обращения удастся решить в положительную сторону (они вернутся в сервис 

через 6 месяцев). Если же клиент остается недоволен, он распространяет 

негативный отзыв о компании, перестает приезжать на обслуживание, или 

выполняет минимальный комплекс работ, привозя свои запасные части. С учетом 

реализации проекта ожидается, что количество недовольных клиентов будет 

сокращаться, а так же расти количество закрытых обращений. Отразим доход от 

заездов клиентов в таблице 3.13. 
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Таблица 3.13 - Расчет дохода от повторных заездов клиентов 

Период 

Доля 
клиентов, 
ставших 

лояльными 
после 

внедрения 
проекта 

Количество 
заездов до 
внедрения 
проекта, 

чел. заезд 

Количество 
заездов 
после 

внедрения 
проекта, 

чел. заезд 

Сумма 
среднего 
чека, руб. 

Выручка до 
внедрения 
проекта, 

руб. 

Выручка 
после 

внедрения 
проекта, 

руб. 

Затраты до 
внедрения 
проекта, 

руб. 

Затраты 
после 

внедрения 
проекта, 

руб. 

Прибыль 
до 

внедрения 
проекта, 

руб. 

Прибыль 
после 

внедрения 
проекта, 

руб. 

Доход от 
реализации 

проекта, 
руб. 

07.19. 0% 312 312 7032 2194094 2194094 1645570 1645570 548523 548523 0 

08.19. 0% 339 339 7415 2513794 2513794 1885346 1885346 628449 628449 0 

09.19. 0% 383 383 8399 3216710 3216710 2412532 2412532 804177 804177 0 

10.19. 0% 341 341 7601 2592060 2592060 1944045 1944045 648015 648015 0 

11.19. 0% 368 368 7052 2595168 2595168 1946376 1946376 648792 648792 0 

12.19. 0% 298 298 6934 2066247 2066247 1549685 1549685 516562 516562 0 

01.20. 0% 308 308 6365 1960479 1960479 1470359 1470359 490120 490120 0 

02.20. 1% 387 392 6033 2334900 2363257 1751175 1751175 583725 612082 28357 

03.20. 2% 387 397 4582 1773069 1817052 1329802 1334802 443267 482250 38983 

04.20. 4% 355 369 4939 1753311 1823444 1314983 1339983 438328 483460 45132 

05.20. 6% 309 328 6241 1928349 2044050 1446262 1471262 482087 572788 90701 

06.20. 8% 352 380 7547 2656614 2869143 1992460 2017460 664153 851683 187529 

07.20. 9% 312 340 7032 2194094 2391562 1645570 1695570 548523 695992 147468 

08.20. 13% 339 383 7415 2513794 2840587 1885346 1960346 628449 880242 251793 

09.20. 15% 383 440 8399 3216710 3699216 2412532 2497532 804177 1201684 397506 

10.20. 17% 341 399 7601 2592060 3032710 1944045 2034045 648015 998665 350650 

11.20. 18% 368 434 7052 2595168 3062298 1946376 2046376 648792 1015922 367130 

12.20. 19% 298 355 6934 2066247 2458834 1549685 1659685 516562 799149 282587 

01.21. 21% 308 373 6365 1960479 2372179 1470359 1620359 490120 751820 261700 

Итого, руб.   4 139 6 938 130 939 44 723 344 47 912 882 25 655 015 26 395 015 8 944 669 9 582 576 2 449 538 
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Улучшение качества обслуживания, должно обеспечить доход от увеличение 

числа лояльных клиентов готовых сделать дополнительные работу у 

официального дилера, вернуться для повторных работ через 6 месяцев. Доход от 

перевода клиентов в категорию лояльных составит 2 449 538 рублей, за 2020 год.  

С учѐтом представленных ранее расчетов составим общий бюджет доходов 

проекта, таблица 3.14. 

Таблица 3.14 - Общий бюджет доходов проекта 

Период 

Доход от перевод 
клиентов в категорию 

лояльных, руб. 

Доход от бонуса за 
выполнение плана по 

качеству, руб. 
Сумма, руб. 

07.19. 0 0 0 

08.19. 0 0 0 

09.19. 0 0 0 

10.19. 0 0 0 

11.19. 0 0 0 

12.19. 0 0 0 

01.20. 0 0 0 

02.20. 28357 0 28357 

03.20. 38983 0 38983 

04.20. 45132 0 45132 

05.20. 90701 0 90701 

06.20. 187529 0 187529 

07.20. 147468 0 147468 

08.20. 251793 0 251793 

09.20. 397506 816 000 1213506 

10.20. 350650 0 350650 

11.20. 367130 0 367130 

12.20. 282587 912 000 1194587 

01.21. 261700 0 261700 

Итого, руб. 2 449 538 1 728 000 4 177 538 

Общая сумма доходов от проекта составит 6 104 656 рублей. Отобразим 

структуру доходов на диаграмме, рисунок 3.8. 
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Рисунок 3.8 - Структура доходов от проекта 

Большую долю доходов составляет перевод клиентов в категорию лояльных (2 

449 538 рубля - 59%). Доход от получения бонуса за выполнение плана качества 
равен 1 728 000 рублей (41% от общих доходов). 

Представим сравнение затрат на проект и доходов от его реализации по 
месяцам в таблице 3.15. 
Таблица 3.15 - Затраты и доход от проекта 

Период Затраты на проект, руб. Доход от проекта, руб. 
07.19. 53 603 0 

08.19. 219 980 0 

09.19. 83 988 0 

10.19. 54 663 0 

11.19. 134 481 0 

12.19. 213 962 0 

01.20. 559 001 0 

02.20. 211 300 28357 

03.20. 211 301 38983 

04.20. 335 551 45132 

05.20. 161 942 90701 

06.20. 109 007 187529 

07.20. 109 007 147468 

08.20. 29 668 251793 

09.20. 29 668 1213506 

10.20. 29 669 350650 

11.20. 20 301 367130 

12.20. 0 1194587 

01.21. 50 025 261700 

Итого, руб. 2 617 116 4 177 538 

59%

41%
Доход от перевода 
клиентов в категорию 
лояльных
Доход от бонуса за 
выполнение плана по 
качеству
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Рисунок 3.9 - Динамика затрат и доходов проекта 

График показывает, что доходы от проекта превзойдут затраты в период 

непосредственной реализации, начиная с 2020 года. 

Далее рассчитаем коэффициент дисконтирования, который необходимо 

учитывать при расчѐте рентабельности, по следующей формуле: 

Kd = 1/(1+r)
t
,                                                                (1) 

где Kd - коэффициент дисконтирования; 

t - период времени; 

r - ставка дисконта, равняющаяся сумме ставки рефинансирования (0,11) и 

рисковой ставке (0,07) и составляющей 0,18%. 

Минимальным периодом проекта является - месяц, следовательно ставку 

дисконта необходимо разделить на 12 (количество месяцев в году). Ставка 

дисконта для проекта составит 0,016. На основании этого рассчитаем 

коэффициент дисконтирования для каждого периода проекта. 
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Таблица 3.16 - Расчет коэффициентов дисконтирования 

Период Расчѐт коэффициента 
Коэффициент 

дисконтирования 

07.19. 1/(1+0,016)
0
 1 

08.19. 1/(1+0,016)
1 

0,98 

09.19. 1/(1+0,016)
2 

0,97 

10.19. 1/(1+0,016)
3 

0,95 

11.19. 1/(1+0,016)
4 

0,94 

12.19. 1/(1+0,016)
5 

0,92 

01.20. 1/(1+0,016)
6 

0,91 

02.20. 1/(1+0,016)
7 

0,89 

03.20. 1/(1+0,016)
8 

0,88 

04.20. 1/(1+0,016)
9 

0,87 

05.20. 1/(1+0,016)
10 

0,85 

06.20. 1/(1+0,016)
11 

0,84 

07.20. 1/(1+0,016)
12 

0,83 

08.20. 1/(1+0,016)
13 

0,81 

09.20. 1/(1+0,016)
14 

0,8 

10.20. 1/(1+0,016)
15 

0,79 

11.20. 1/(1+0,016)
16 

0,78 

12.20. 1/(1+0,016)
17 

0,76 

01.21. 1/(1+0,016)
18 

0,75 

Для оценке эффективности проекта рассчитаем следующие показатели: 

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) - интегральный эффект, накопленный 

дисконтированный эффект, прибыль). Чистый дисконтированный доход (ЧДД) 

характеризует разницу между денежными поступлениями и суммарными 

затратами, приведѐнными к единому моменту времени. Это реальный доход, 

который может обеспечить конкретный проект за расчѐтный период. Чистый 

дисконтированный доход  рассчитывается по формуле [18]: 

,                                                               (2) 

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) за весь период: 

,                                                               (3) 

Чистая текущая стоимость (ЧТС) – нарастающий итог ЧДД  за период: 

,                                                               (4) 

дtttt
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Чистая текущая стоимость (ЧТС) за весь период: 

,                                                               (5) 

Если показатель ЧДД больше 0, это означает, что в течении своей 

экономической жизни проект покроет затраты на него и обеспечит получение 

прибыли согласно заданному стандарту r, а также некоторый резерв, равный ЧДД. 

Отрицательное значение ЧДД означает, что заданная норма прибыли не будет 

достигнута и проект является убыточным. Если ЧДД равен 0, проект способен 

окупить затраты, но дохода так же не принесѐт. 

Расчетные показатели экономической эффективности проекта представлены в 

таблице 3.17. 

Таблица 3.17 - Расчет показателей экономической эффективности, руб.   

Период 

t 

Доход 

Дt 

Затраты 

Зt 

Коэф. 
диск. 

kdt 

Диск. 
доход 

Дt*kdt 

Диск. 
затраты 

Зt * kdt 

ЧДДt ЧТСt 

07.19. 0 53603 1,00 0 53603 -53603 -53603 

08.19. 0 219980 0,98 0 215580 -215580 -269183 

09.19. 0 83988 0,97 0 81468 -81468 -350652 

10.19. 0 54663 0,95 0 51930 -51930 -402582 

11.19. 0 134481 0,94 0 126412 -126412 -528994 

12.19. 0 213962 0,92 0 196845 -196845 -725839 

01.20. 0 559001 0,91 0 508691 -508691 -1234530 

02.20. 28357 211300 0,89 25238 188057 -162819 -1397349 

03.20. 38983 211301 0,88 34305 185945 -151640 -1548989 

04.20. 45132 335551 0,87 39265 291929 -252665 -1801653 

05.20. 90701 161942 0,85 77096 137651 -60555 -1862208 

06.20. 187529 109007 0,84 157524 91566 65958 -1796250 

07.20. 147468 109007 0,83 122398 90476 31923 -1764327 

08.20. 251793 29668 0,81 203952 24031 179921 -1584406 

09.20. 1213506 29668 0,80 970805 23734 947070 -637335 

10.20. 350650 29669 0,79 277014 23439 253575 -383760 

11.20. 367130 20301 0,78 286361 15835 270527 -113234 

12.20. 1194587 0 0,76 907886 0 907886 794652 

01.21. 261700 50025 0,75 196275 37519 158756 953409 

Итого, руб. 4177538 2617116   3298119 2344711 953 409   

Таким образом, чистый дисконтированный доход за весь период проекта 

равняется 953 409 рублей, что означает что реализация проекта принесет 





T

t

tТ ЧДДNPVЧТС
0
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компании прибыль. Далее необходимо рассчитать срок окупаемости проекта - это 

период с которого затраты на проект покрывают суммарные результаты проекта. 

Срок окупаемости проекта. Данный показатель определяется из условия:  

Ток = t- + ЧТС (t-)/ ЧДД (t+),                                                               (6) 

где t- - номер последнего периода реализации проекта, при котором ЧТСt 

меньше нуля при условии, что первый период нулевой; 

ЧТС (t-) - последнее отрицательное значение ЧТСt; 

ЧДД (t+) - значение ЧДД периода, в котором ЧТСt принимает первое 

положительное значение. 

Срок окупаемости Tок = 17 + 113234/ 907886 = 17,1 месяцов. 

Таким образом, точный срок окупаемости проекта равен 17,1 месяцов, то есть 

по истечению определѐнного срока проект начнет приносить чистую прибыль. 

Отразим изменения чистой текущей стоимости и чистого дисконтированного 

дохода на графике, рисунок 3.10. 

 

Рисунок 3.10 - Срок окупаемости проекта 

Согласно графику срок окупаемости проекта наступит в декабре 2020 года. 

Далее определим индекс доходности проекта, который рассчитывается из 

отношения дисконтированных доходов к размеру дисконтированных затрат на 

проект. 
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Индекс доходности (ИД) = 3298119/ 2344711 = 1,41 

Определим рентабельность проекта, согласно формуле: 

Rпр = ИД * 100% - 100%,                                                               (7) 

Общая рентабельность проекта составляет 40,7%, следовательно проект 

совершенствования системы управления организационной культурой ДЦ ООО 

"Урал" является привлекательным для вложения денежных средств. 

Что бы сделать вывод об экономической эффективности проекта, проверим 

полученные в формулах значения соотнеся их с нормативами, таблица 3.18. 

Таблица 3.18 - Соответствие показателей эффективности проекта 

Показатели Значения Норма 

ЧДД, руб. 953 409 >0 

ИД, руб./ руб. 1,41 >1 

Rпр, % 40,7 >0 

Согласно проверке данных, можно констатировать, что затраты на проект 

ожидаемо окупятся, так как все значения выше нормы. Проект является 

рентабельным и привлекательным для инвестиций. 

Аккумулируем итоговые показатели оценки эффективности проекта в одной 

таблице, таблица 3.19. 

Таблица 3.19 - Результаты реализации проекта 

Показатель Единицы измерения Значения 

Норма дисконта % 18 

Доход от реализации проекта руб. 4177538 

Затраты на проект руб. 2617116 

Чисты дисконтированный доход руб. 3298119 

Чистая текущая стоимость руб. 2344711 

Индекс доходности руб. 1,41 

Срок окупаемости проекта мес. 17,1 

Рентабельность проекта % 40,7 

В данном параграфе мы провели обоснование экономической эффективности 

проекта, определив основные источники дохода проекта и сумму доходов по 

месяцам. Рассчитали финансовые показатели: чистый дисконтированный доход, 

чистую текущую стоимость, индекс доходности, рентабельность проекта. 
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Отразили на графике изменения чистого дисконтированного дохода и чистой 

текущей стоимости, определили точный срок окупаемости проекта, который 

составил 17,1 месяц. Проект начнѐт приносить прибыль в декабре 2020 года. 

Проведенная сверка соответствия показателей их эффективности была проведена 

в таблице 3.18. На основании расчѐтов можно сделать вывод, что проект 

совершенствования системы управления организационной культуры ООО "Урал" 

является эффективным и может быть предложен для реализации. 

Вывод по главе 3 

1. С учѐтом стратегических целей компании "Урал" нами была 

сформулирована основная цель проекта - повышение качества обслуживания и 

увеличение доли постоянных клиентов до 70% путем изменения организационной 

культуры компании к декабрю 2021 года. Изменение организационной культурой 

так же позволит повысить вовлечѐнность персонала во внутренние процессы, 

лояльность сотрудников, удовлетворѐнность персонала трудом, обеспечить рост 

производительности труда. В модели ССП (рисунок 3.3) отражено влияние целей 

управление персоналом на достижение положительных финансовых результатов. 

2. Для реализации обозначенных задач было решено провести изменения в 

организационной культуры от рыночного и иерархического к клановому типу, 

путем добавления к уже применяющимся новых технологи: найм сотрудников на 

основании ценностей, введение регламентирующих документов, обучения по 

клиентоориентированности, мотивация по блоку качества, проведение конкурсов 

на лучшее рационализаторское предложение. Анализ поля сил К. Левина показал, 

что большее влияние движущих сил позволит реализовать проект. Были 

выявлены и проанализированы риски проекта, разработаны мероприятия по их 

нивелированию. Составленный план мероприятий проекта показал что, 

длительность его реализации должна составить 19 месяцев. 

3. Стоимость проекта включает инвестиционные и эксплуатационные затраты. 

Для каждого типа затрат мы сформировали сметы и бюджеты. Обобщение затрат 



145 

 

было проведено в рамках генерального бюджета проекта, Общая сумма затрат 

составила 2 617 116 рублей. 

4. Предлагаемы проект имеет два основных источника доходов: доход от 

бонусов за выполнение показателей качества и доход от перевода клиентов в 

категорию лояльных. Мы рассчитали величину дохода от каждого источника по 

месяцам. Общая сумма дохода от проекта составила 4 177 538 рублей. 

5. Для определения экономической эффективности проекта мы рассчитали 

финансовые показатели: чистый дисконтированный доход, чистую текущую 

стоимость, индекс доходности, рентабельность проекта. Отразили на графике 

изменения чистого дисконтированного дохода и чистой текущей стоимости, 

определили точный срок окупаемости проекта, который составил 17,1 месяцев. 

Проект начнѐт приносить прибыль в декабре 2020 года. Проведенная сверка 

соответствия показателей их эффективности была проведена в таблице 3.18. На 

основании расчѐтов можно сделать вывод, что проект совершенствования 

системы управления организационной культуры ООО "Урал" является 

эффективным и рекомендуется к внедрению. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Трудовой потенциал дилерского центра становится его основным 

конкурентным преимуществом, в связи с тем, что условия внешней среды 

требуют от организаций постоянного совершенствования. В этих условиях 

именно организационная культура выступает инструментов способным создать 

социально-экономическое поле, обеспечивающее наивысшую 

производительность, успешность компании, приверженность и сплочѐнность еѐ 

персонала. 

В результате выполнения магистерской диссертации были рассмотрены 

основные методы построения эффективной системы управления организационной 

культуры на примере дилерского центра ООО "Урал". 

На основании организационно-кадрового аудита ООО "Урал" был разработан 

проект совершенствования системы управления организационной культурой. В 

основе предложений лежит гипотеза об взаимосвязи между 

клиентоориентированностью и организационной культурой. Изменения типа 

организационной культуры в сторону "клановости" позволит изменить отношение 

сотрудников к взаимодействию в коллективе и с клиентами и ожидаемо повысит 

качество обслуживания, что подразумевает выстраивание долгосрочных 

отношений с клиентами. Долгосрочные отношения с клиентами обеспечат их 

повторные заезды в дилерский центр, что принесет дополнительную выручку. 

В рамках разработки проекта был проведен следующий алгоритм действий: 

1. Организационно-кадровый аудит и диагностика организационной культуры 

в компании. 

2. Анализ и наглядное представление полученных данных, по системе 

управления организационной культурой, в виде системы и процесса. 

3. Разработка нового системы и процесса, описание ключевых изменений 

через систему мероприятий. 

4. Расчет экономических затрат на проект и составление совокупного бюджета 

расходов. 
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5. Определение источников доходов и расчѐт экономической эффективности 

от реализации проекта. 

Разработанный проект ожидаемо приведет к следующим выгодам для 

компании: 

1. Рост производительности труда на 25%. 

2. Повышение вовлеченности персонала во внутренние процессы  

(90% участия). 

3. Повышение уровня лояльности сотрудников до уровня 70%. 

4. Рост удовлетворѐнности персонала трудом (по результатам оценки). 

5. Повышение количества клиентов вернувшихся для повторного 

обслуживания на 45%. 

6. Достижение целевых показателей по блоку качества 85%. 

В результате исследований было доказано, что переход к 

клиентоориентированному подходу в обслуживании клиентов, через изменение 

типа организационной культуры, способствует увеличению доли постоянных 

клиентов и обеспечит компании положительные финансовые результаты и 

позволит решить экономическую проблему. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Анкета для оценки профиля организационной культуры по методу OCAI 

КОД Компонент организационной культуры 
Текущее 

состояние 

Предпочти
тельное 

состояние 

1. ВАЖНЕЙШИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ 

A 

Организация уникальна по своим особенностям. Она 
подобна большой семье. Люди выглядят имеющими много 

общего. 
15 45 

B 

Организация очень динамична и проникнута 
предпринимательством. Люди готовы жертвовать собой и 

идти на риск. 
25 15 

С 

Организация ориентирована на результат. Главная забота — 

добиться выполнения задания. Люди ориентированы на 
соперничество и достижение поставленной цели. 

35 30 

D 

Организация жестко структурирована и строго 
контролируется. Действия людей, как правило, 

определяются формальными процедурами. 
25 10 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 

  
2. ОБЩИЙ СТИЛЬ ЛИДЕРСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ 

A 
Общий стиль лидерства в организации представляет собой 

пример мониторинга, стремления помочь или научить. 15 30 

B 
Общий стиль лидерства в организации служит примером 
предпринимательства, новаторства и склонности к риску. 25 25 

С 
Общий стиль лидерства в организации служит примером 
деловитости, агрессивности, ориентации на результаты. 35 20 

D 

Общий стиль лидерства в организации являет собой пример 
координации, четкой организации или плавного ведения дел 

в русле рентабельности. 

25 25 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 

  
3. УПРАВЛЕНИЕ НАЕМНЫМИ РАБОТНИКАМИ 

A 

Стиль менеджмента в организации характеризуется 
поощрением бригадной работы, единодушия и участия в 

принятии решений. 
15 30 

B 

Стиль менеджмента в организации характеризуется 
поощрением индивидуального риска, новаторства, свободы 

и самобытности. 
20 25 

С 

Стиль менеджмента в организации характеризуется высокой 
требовательностью, жестким стремлением к 

конкурентоспособности и поощрением достижений. 
40 10 

D 

Стиль менеджмента в организации характеризуется 
гарантией занятости, требованием подчинения, 
предсказуемости и стабильности в отношениях. 

25 25 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 

  
 

https://studopedia.ru/4_97982_pokazateli-rentabelnosti.html
https://studopedia.ru/menedjment.php
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Окончание приложения А 

КОД Компонент организационной культуры 
Текущее 

состояние 

Предпочти
тельное 

состояние 

4. СВЯЗУЮЩАЯ СУЩНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ 

A 

Организацию связывают воедино преданность делу и 
взаимное доверие. Обязательность организации находится 

на высоком уровне. 

20 35 

B 

Организацию связывают воедино приверженность 
новаторству и совершенствованию. Акцентируется 

необходимость быть на передовых рубежах. 
25 25 

С 

Организацию связывает воедино акцент на достижение цели 
и выполнении задачи. Общепринятые темы — агрессивность 

и победа. 

35 15 

D 

Организацию связывают воедино формальные правила и 
официальная политика. Важно поддержание плавного хода 

деятельности организации. 

20 25 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 

  5. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ 

A 

Организация заостряет внимание на гуманном развитии. 
Настойчиво поддерживаются высокое доверие, открытость и 

соучастие. 
20 25 

B 

Организация акцентирует внимание на обретении новых 
ресурсов и решении новых проблем. Ценятся апробация 

нового и изыскание возможностей. 
15 15 

С 

Организация акцентирует внимание на конкурентных 
действиях и достижениях. Доминирует целевое напряжение 

сил и стремление к победе на рынке. 
40 35 

D 

Организация акцентирует внимание на неизменности и 
стабильности. Важнее всего рентабельность, контроль и 

плавность всех операций. 

25 25 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 

  5. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ 

A 

Организация определяет успех на базе развития 
человеческих ресурсов, бригадной работы, увлеченности 

наемных работников делом и заботой о людях. 
20 45 

B 

Организация определяет успех на базе обладания 
уникальной или новейшей продукцией. Это 

производственный лидер и новатор. 

10 15 

С 

Организация определяет успех на базе победы на рынке и 
опережении конкурентов. Ключ успеха — конкурентное 

лидерство на рынке. 

35 25 

D 

Организация определяет успех на базе рентабельности. 
Успех определяют надежная поставка, гладкие планы-

графики и низкие производственные затраты. 
35 15 

 
Сумма проставленных Вами баллов должна быть равна 100 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Анализ 5 конкурирующих сил Портера 

Параметр анализа 
Оценочный балл параметра 

1 2 3 

Оценка угрозы входа на рынок новых участников 

Наличие крупных 
участников 

80% рынка находятся 

в руках 2–3 крупных 

участников 

50% рынка 

находятся в руках 2–
3 крупных 

участников 

Крупные участники 

отсутствуют 

 
2 

 

Дифференциация 
товара 

Все ниши заняты 

участниками 
Есть микро–ниши 

Низкий уровень 

разнообразия 

1 
  

Уровень и срок 
окупаемости затрат на 
вход в отрасль 

Высокий – срок 

окупаемости более 1 

года 

Средний – срок 

окупаемости от 6 до 

12 месяцев 

Низкий – срок 

окупаемости от 1 до 3 

месяцев 

 
1 

 Возможность доступа 
к каналам 
распределения 

Ограничен 
Требует умеренных 

капиталовложений 
Открыт 

  
3 

Государственная 
политика 

Отрасль полностью 

регулируется 

государством 

Отрасль на низком 

уровне регулируется 

государством 

Отсутствуют 

ограничения со 

стороны государства 

 
2 

 

Темп роста отрасли 
Стагнация Средний Высокий 

1 
  

Готовность 
участников снижать 
цены 

Участники идут на 

снижение цен 

Крупные участники 

не идут на снижение 

цен 

Участники не идут на 

снижение цен 

  
3 

Итого баллов 13 (средний уровень угрозы) 

Результат оценки 

7 баллов - низкий уровень угрозы 

8-14 баллов - средний уровень угрозы 

15-24 баллов - высокий уровень угрозы 

Оценка влияния потребителей 

Количество 
покупателей с 
большим объемом 
потребления 

Объем потребления 

равномерно 

распределен 

Небольшая часть 

покупателей 

обеспечивают 50% 

продаж 

Несколько 

покупателей 

обеспечивают 80% 

продаж 

 
2 

 

Вероятность 
переключения 
потребителя 

Уникальный товар, 
нет аналогов 

Стандартный товар, 
имеет 

отличительные 

особенности 

Стандартный товар, 
есть аналоги 

  
3 

Чувствительность 
потребителя к цене 

Не чувствителен 
Средний уровень 

чувствительности 

Всегда переключается 

на товар с более 

низкой ценой 

  
3 
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Продолжение приложения Б 

Параметр анализа 
Оценочный балл параметра 

1 2 3 

Оценка влияния потребителей 

\Удовлетворенность 
качеством продукта 

Удовлетворенность 

качеством 

Не устраивают 

дополнительные 

характеристики 

товара 

Не устраивают 

основные 

характеристики товара 

 
2 

 Итого баллов 10 (высокий уровень угрозы) 

Результат оценки 

4 балла - низкий уровень угрозы 

5-8 баллов - средний уровень угрозы 

9-12 баллов - высокий уровень угрозы 

Оценка угрозы со стороны поставщиков 

Количество 
поставщиков 

Большое количество поставщиков 
Ограниченное количество 

поставщиков 

 
2 

Стоимость 
переключения на 
других поставщиков 

Низкая стоимость Высокая стоимость 

 
2 

Объемы поставок 
Неограниченные объемы Ограниченность в объемах 

 
2 

Приоритетность для 
поставщика 

Высокая приоритетность отрасли Низкая приоритетность отрасли 

1 
 Итого баллов 7 (высокий уровень угрозы) 

Результат оценки 

4 балла - низкий уровень угрозы 

5-6 баллов - средний уровень угрозы 

7-8 балов - высокий уровень угрозы 

Оценка угрозы со стороны товаров–заменителей 

Товары–заменители  Не существуют 

Только вышли на 

рынок, их доля 

незначительна 

Существуют, 
занимают большую 

часть рынка 

  
3 

Итого баллов 3 (высокий уровень угрозы) 

Результат оценки 

1 балл - низкий уровень угрозы 

2 балла - средний уровень угрозы 

3 балла - высокий уровень угрозы 

Оценка угрозы внутриотраслевой конкуренции 

Количество 
участников 

Низкий уровень – от 1 

до 3 участников 

Средний уровень – 

от 3 до 10 

участников 

Высокий уровень – 

больше 10 участников 

  
3 

Степень 
дифференциации 
товара на рынке 

Товары предприятий 

значительно 

отличаются между 

собой 

Стандартный товар 

на рынке имеет 

дополнительные 

преимущества 

Предприятия продают 

стандартный продукт 

 
2 

 

Темп роста объема 
рынка 

Высокий Средний 
Стагнация объема 

рынка 

  
3 
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Окончание приложения Б 

Параметр анализа 
Оценочный балл параметра 

1 2 3 

Оценка угрозы внутриотраслевой конкуренции 

Ограничение в росте 
цен 

Лояльная ценовая 

конкуренция, есть 

возможность для 

повышения цен для 

покрытия затрат и 

увеличения прибыли 

Возможность 

повышения цен для 

покрытия растущих 

затрат 

Жесткая ценовая 

конкуренция, 
повышение цен 

невозможно 

 
2 

 Итого баллов 10 (высокий уровень угрозы) 

Результат оценки 

4 балла соответствуют низкому уровню угрозы 

5–8 баллов соответствуют среднему уровню угрозы 

9–12 баллов соответствуют высокому уровню угрозы 

Конкурирующие силы Уровень угрозы 

1. Оценка угрозы 

входа на рынок 

новых участников 

Средний уровень угрозы (13\21 баллов) 

2. Оценка влияния 

потребителей 
Высокий уровень угрозы (10\12 баллов) 

3. Оценка угрозы со 

стороны 

поставщиков 

Высокий уровень угрозы (7\8 баллов) 

4. Оценка угрозы со 

стороны товаров-

заменителей 

Высокий уровень угрозы (3\3 балла) 

5. Оценка угрозы 

внутриотраслевой 

конкуренции 

Высокий уровень угрозы (10\12 баллов) 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Диаграмма Ганта 

 


