Случай  Сообщество “Фаттория Верде”

В секторе по производству аграрных химических удобрений «Фаттория Верде» являлась одним из главенствующих в этой области предприятием, будучи одним из самых больших по величине и лидером качества по изготовлению этой продукции. На протяжении многих лет предприятие успешно существовало на рынке, но внезапное поведение меньших по своей величине и значимости конкурентов, использующих агрессивную политику маркетинга,  поставило «Фаттория Верде» в затруднительное положение, так как предприятие не смогло достойно отреагировать на атаку конкурентов. Вследствие этого «Фаттория Верде» стало очень чувствительным к уменьшению оперативной прибыли. Совсем недавно сообщество решило назначить синьора Валла на должность административного  ответственного. 
С самого начала своей карьеры Валла занимался финансовыми проблемами и маркетингом и теперь, после вступления на новую должность, он стал непосредственно заниматься вопросами управления. С самого начала работы у него сложилось впечатление о существовании конфликтов в коммерческом и оперативном функционировании предприятия. Кроме того, на предприятии, где он ранее работал, существовала функция, которая значительно способствовала гармонии в управлении.

Что же касалось «Фаттория Верде»,  функции с такими задачами там не наблюдалось. Первым впечатлением было то, что из-за подобного расклада вещей на предприятии снизился как уровень обслуживания клиентов, также и значительно увеличился уровня резерва на складе, что негативно отражалось на бюджете. Однако детали нынешней ситуации было сложно определить, и поэтому синьор Валле создал оперативную группу, состоящую из представителей различных управлений и координированную своим непосредственным сотрудником, задачей которого было детальное выяснение ситуации с целью определения критических моментов в процессе и внесение предложений о принятии организационных мер. По истечении месяца  оперативная группа сообщает о результатах проведенного анализа, которые изложены далее.
Продукция
Продукция можно подразделить на две категории: продукция, которая применяется в сельском хозяйстве на протяжении всего года, и также сезонная продукция, которая используется в умеренном количестве. Далее существует продукция по борьбе с разными видами заболеваний растений и  борьбе с паразитами. Продажа этой продукции крайне сезонная (практически четыре месяца интенсивного использования). Клиент приобретает продукцию, как первого, так и второго типа: также необходимо отметить, что маржа двух последних видов продукции гораздо выше предшествующей.  

В каталоге представлены более пятисот видов продукции, а количество артикулов немногим превышает тысячу. Если принимать во внимание тот факт, что многие артикулы могут быть проданы в различных видах упаковки, например, мешках весом в 25 кг, или в 5 кг, или в контейнерах весом в 1кг. Объем продаж предприятия превышает двести двадцать мил. Евро в год.

Сеть по продаже и распространению в Италии состоит из новых офисов по продаже, где работает персонал предприятия и каждый офис относится к определенному региональному складу.
Производство продукции сконцентрировано на предприятии, расположенном в регионе Эмилия Романия, но также в процессе работы предприятие пользуется услугами третьих лиц, которые оперируют в той же местности. При предприятии существует централизованный склад, из которого продукция снимается  и переправляется в соответствии с заказами по продаже в расположенные на периферии склады, откуда, в свою очередь, осуществляются поставки клиентам: средняя партия поставки, величина заказа которой составляет около 2000 кг.
Проблема резерва
Сезонность, характерная для большей части продукции, заставляет «Фаттория Верде» накапливать большое количество резерва еще до начала акции по продаже. Количество резерва на центральном складе может достигать 50% годового производства в то же время, когда средний резерв должен доходить до трех или более месяцев производства.

Расположенные на периферии склады среднего размера должны осуществлять быстрый оборот продукции, однако анализ показал, что также и на периферии уровень резерва чрезмерно высокий  при наличии умеренного количества продукции медленного сбыта. 
Обслуживание клиента
Окончательный потребитель, которым является земледелец, приобретает необходимую продукцию у ближайшего оптового распространителя в последний момент, когда это необходимо в связи с нормами по защите земледелия.
Момент закупки очень тесно связан с метеорологическими изменениями, такими как дождливые периоды или периоды засухи, которые могут опередить или отложить кампанию по продаже.

Когда продукция необходима земледельцу, он хочет ее получить любыми средствами. Несмотря на то, что у него есть предпочтения в марке продукции, земледелец не колеблется поменять обычно используемую им марку  на ту, которая у конкурента в случае отсутствия товара у продавца.  
Клиент покупает товар у оптового торговца, размеры пункта продажи которого могут варьироваться от размеров большого магазина до малого предприятия, которое в данном случае будет оснащено складским помещением. Эти склады небольшие по размерам, поэтому в период наивысшего спроса оптовик поставляет заказы в ближайший коммерческий отдел, который осуществляет поставки с личного склада в виде, как уже было сказано, партий поставок в среднем 2000 кг (фактически от 400 до 4000 кг.)  

Коммерческий отдел обеспечивает пополнение закрепленного за ним склада в виде заказов на предприятие по производству продукции, согласно прогнозу продаж и также учитывая вероятность срочных заказов на экстренный случай. 
Производство
Путеводителями предприятия являются технические специалисты, среди которых имеются наилучшие специалисты в этом сегменте. Фаттория Верде имеет активный отдел по исследованию: вследствие этого, гамма продукции всегда обновлена и идет в ногу с самыми последними усовершенствованиями. Оборудование также является технически оснащенным. Некоторые линии высокой производительности были установлены в последние годы и позволяют достичь достаточно низких расходов на единицу готовой упакованной продукции, а также и высокого уровня автоматизации на производстве. Несколько лет тому назад был построен новый склад, практически полностью автоматизированный и высокоэффективный в функционировании. Это позволило  достичь высокого уровня складирования продукции которая, как уже говорилось, в большинстве случаев является сезонной. 

В целом, компетентные специалисты определили предприятие, как одно из наиболее усовершенствованных в данной сфере.
Отделение Маркетинг
Отделение маркетинга заключает в себе как функцию по продаже, так и изучение рынка. Его директор, который ранее был ответственным по исследованию тенденций рынка, считается большим экспертом в этом секторе. Ответственный по продажам координирует и контролирует деятельность региональных коммерческих офисов. Его основная функция направлять: вносит директивы касательно политики по продаже, передает установленные объективные задачи по продаже и контролирует  выполнение поставленных задач.
Сомнения синьора Росси
Координатором оперативной группы является Амлето Росси, который до нынешнего момента заведовал рекламной деятельностью и установлением связей предприятия с другими организациями, был избран  Административным Директором, так как он его считал талантливым молодым человеком и потому, что Росси был «нейтральным лицом».

Синьор Росси впервые получил возможность достаточно детально изучить оперативный процесс отдельных функций предприятия, и его первое впечатление было положительным: он был  поражен уровнем подготовки исследователей, эффективностью производственного процесса, усидчивостью и мотивацией продавцов. Однако он очень четко помнит слова своего начальника: "даже если наша продукция более высокого качества по сравнению с нашими конкурентов, они зарабатывают, а мы почти несем убытки". Как можно объяснить данную ситуацию?
Ведет контроль посещения предприятия и собраний и составляет список комментариев и наблюдений по работе предприятия.

Региональный продавец
Наша задача является очень сложной. Мы продаем продукцию, которая поставляется так же и другими производителями, конкуренция усилилась, поэтому становится сложно держать цены на определенном уровне. Нашим клиентом является оптовый продавец, который ненадежный: не остановиться ни перед чем с целью получения выгоды. Заказывает у нас товар в самый последний момент и часто случается, что в данный момент у нас нет такой продукции на складе. Поэтому 
нам приходится выворачиваться наизнанку перед служащими центрального отделения, чтобы они нам выслали как можно быстрее товар. Иногда получается договориться о срочной поставке только благодаря дружеским отношениям с коллегой по складу. Поэтому думаю, что у управления не найдется смелости упрекнуть меня в том, что я не выполнил установленный план по продажам.
Оптовый торговец
Речь идет об оном из наиболее важных оптовых продавцов, которого посетили также и для того, чтобы посмотреть только что установленное новое оборудование на складе. “Я ваше предприятие иногда не понимаю, ваша продукция самая лучшая, но затем, когда она мне необходима, вы мне её не поставляете. Я сам, с согласия вашего продавца, иногда звоню напрямую в цех, чтобы ускорить получение товара, который потом должен поставлять моим клиентам.

Другой оптовый торговец
Иногда вашу продукцию невозможно реализовать. Этот стеллаж полностью заполнен продукцией AБВ, расфасованной в коробках; клиенты предпочитают новую упаковку в пластиковых бутылках с отвинчивающейся крышкой, именно такую, в которой поставляют продукцию ваши конкуренты; на самом деле, если средство полностью не использовано, бутылку можно легко закрыть. Не говоря уже    о последнем средстве для виноградной лозы, которое производители расфасовывают в ведерках, которые потом можно использовать в других целях, а вы продолжаете поставлять продукцию в пластиковых мешках.
Ответственный за производство
Во время посещения склада одного из филиалов говорит: ”Почему на этом стеллаже я вижу несколько упаковок продукции ГДЕ? Её уже сняли с производства несколько месяцев тому назад и сейчас она заменена продукцией ЖЗИ. Было неблагоразумным её заказывать, так как теперь вы не знаете, что с ней делать”.

Другой ответственный за производство
Во время посещения предприятия говорит: “ Сейчас подготавливать производственную программу становиться все более сложно. Отдел по сбыту высылает нам свою программу по полонению региональных складов, но вы даже не можете себе представить сколько изменений они вносят и сколько нам приходиться выполнять срочных заказов. Если бы у нас не было на месте резерва всей продукции, не знаю, как бы мы выжили”.
Ответственный по закупке материалов
Становиться все более сложно покупка первичного сырья. Мне поступают заказы на закупку в самый последний момент, программы предварительного производства все время меняются: в то время, когда я закупил все необходимое для выполнения прошлой программы, в последний момент мне поступает срочный заказ на какой-нибудь другой продукт. Я слышал, что речь шла о замечательной информационной программе, которая бы с самого начала планирования производства своевременно могла сообщать о точном количестве необходимого сырья, уточняя точное наличие материала на складе и немедленно указывая, сколько материала необходимо и на какое число. Но при нашей ситуации об этом не может быть и речи. К счастью, я нашел достаточно лояльных в заказах поставщиков, которые мне делают не только хорошие скидки, но и идут навстречу необходимостям производства.
Ответственный за грузоперевозки (который отвечает перед отделом по производству)

При поставках на склады филиалов, я всегда стараюсь быть предельно внимательным при распределении партий груза и стараюсь отсылать как можно более заполненный транспорт. Если бы мне пришлось удовлетворять все прихоти людей из отдела продажи, я должен был бы 

каждый день делать поставки  на один и тот же региональный склад и поэтому даже не хочу думать, во сколько бы все это обошлось. 
Ответственный по складу
К счастью у нас автоматизированный склад, что нам позволяет легко управлять продукцией. Однако очень сложно подготавливать партии груза для отправки: у меня складывается такое впечатление, что после каждой отправки наши склады должны обновлять весь ассортимент продукции. Разве они не могут делать заказ на малое количество артикулов, но в больших партиях? 
Ответственный за контроль в управлении
Так же и мне было передано от имени Административного Директора, что уровень резерва продукции чрезмерно высок. Подсчитав, я увидел что стоимость резерва составляет приблизительно 30% от объёма продаж. Даже если учитывать особенность сбыта нашей продукции, которая очень  сезонная, я думаю что это соотношение очень высокое. Даже если денежная стоимость не очень высокая, общая сумма пассивных интересов существенная. 
Ответственный по коммерческой деятельности
У меня другое мнение, если я только представлю, сколько возможностей по продаже товара упускают наши филиалы из-за нехватки продукции; поэтому я считаю, что актуальный резерв  недостаточный. 
Ответственный за контроль в управлении
Я не совсем согласен. Я разговаривал на эту тему с моим другом, который выполняет аналогичную работу на другом предприятии, которое недавно сделало переорганизацию. Он мне доказал очевидность того, что самым важным является рассматривать как единое целое расходы на весь резерв, как на центральном складе, так и на складах филиалов, включая первичное сырьё и промежуточные материалы для работы,  суммируя  расходы в отношении интересов на вложенный капитал  вместе с расходами на складирование и перемещение и, в конце, обратить также внимание на транспортные расходы. Конечно, если сложить все вместе, и я попробовал это сделать, общая сумма становится 20% объема продаж. Было бы неплохо, если бы кто-нибудь занялся этим вопросом, стараясь снизить расходы: на этом предприятии до сих пор пытались только сэкономить на рабочей силе, повышая автоматизацию оборудования: это любимая беседа нашего директора по производству. 
Заключение
Синьор Росси пересматривает собранный список замечаний, стараясь подытожить недочеты предприятия и пытаясь внести предложения по организационным изменениям.
Вопросы после прочтения случая
1) Перечислить дисфункции в работе каждого отделения предприятия
· Филиалы по продажам
· Склады филиалов
· Отдел по продажам
· Производство
· Центральный склад
· Планирование
·  Упаковка
· Транспорт
· …………

2) Предложите для каждого отдела предприятия необходимые изменения в работе
3) Предложите организационные изменения для улучшения оперативности предприятия
