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ВВЕДЕНИЕ 

 

В современных условиях профессиональное развитие персонала приобретает 

особое значение и становится неотъемлемым условием успешного функциониро-

вания любой организации. Развитие персонала является одним из ключевых 

направлений в деле обретения производственной организацией экономической 

устойчивости и конкурентоспособности. 

Персонал производственной организации является носителем знаний, генера-

тором идей по совершенствованию процессов и механизмов, главным заинтересо-

ванным лицом в сохранении и развитии производства, источником обеспечения 

эффективности использования материальных ресурсов. Новые технологии, това-

ры и услуги появляются только там, где присутствует высокий потенциал работ-

ников, а их компетентность отвечает самым высоким требованиям. 

Важность задачи развития персонала подтверждает и тот факт, что современ-

ный период в экономике России характеризуется постепенным исчерпанием экс-

тенсивных способов и внешних источников экономического роста. Поэтому есте-

ственными и объяснимыми представляются поиски производственными органи-

зациями внутренних резервов повышения эффективности своей хозяйственной 

деятельности. Успешное решение задачи организации эффективного управления 

развитием персонала призвано обеспечить создание дополнительных условий для 

повышенной мобильности, мотивации и саморегуляции работников, ускорения 

процесса их адаптации к изменяющимся условиям производства. 

Перспективная система обучения и развития персонала должна быть интегри-

рована в общую систему управления персоналом. 

Следовательно, актуальность выбранной темы, прежде всего, обусловлена 

важностью вопросов стратегического развития предприятия, где уровень подго-

товки и развития сотрудников, которые являются ключевым звеном взаимодей-

ствия с клиентами обеспечивает достижение стратегических целей бизнеса. В со-

временных условиях профессиональное развитие персонала приобретает особое 
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значение и становится неотъемлемым условием успешного функционирования 

любой организации. Развитие персонала является одним из ключевых направле-

ний в деле обретения производственной организацией экономической устойчиво-

сти и конкурентоспособности. 

Анализ научной литературы показал, что на сегодняшний день в психологии, 

социологии, педагогике, менеджменте накоплен небольшой объем информации, 

необходимой для постановки и решения проблемы управления развитием персо-

нала с помощью элементов системы сбалансированных показателей. 

Теоретическая основа исследования базируется на отечественных и зарубеж-

ных разработках по работе с персоналом: А.Я.Кибанова, А.П.Егоршина, 

Т.Ю.Базарова, В.Р.Веснина, Е.В.Маслова, М.Армстронга, П.Друкера, Р.Марра и 

других. 

Вопросами развития персонала занимались такие исследователи, как Белкова 

Е.А., Грицай  А.О., Захарова О.Е., Клюева Н.В., Колесникова И.А., Курбатова 

М.Б., Магура М.И., Маркова А.К., Маслов Е.В., Сотникова С.И. 

Вопросами организации, технологий, кадрового обеспечения и качества обу-

чения рассматривались А.В.Андреевым, Б.А.Демкиным, В.И.Солдатовым, Перву-

хиной М.А., Заболотневой А.Г., Аксеновой Н.В., Кувшиновой Н.Н. 

Изучению проблемы управления развитием персонала посвящено значительно 

число работ, но в ходе анализа научных статей, сборников, журналов, нами не 

были найдены труды которые бы освещали данную проблему более детально. 

Таким образом, проблема исследования заключается в выявлении и научном 

осмыслении особенностей управления развитием персонала на промышленных 

предприятиях. 

Обозначенная проблема определила тему исследования: «Управление развити-

ем персонала промышленного предприятия с применением элементов системы 

сбалансированных показателей». 
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Цель исследования – совершенствование системы управления развитием пер-

сонала с применением элементов ССП для повышения эффективности деятельно-

сти промышленных предприятий. 

Гипотеза исследования: совершенствование системы управления развитием 

персонала будет способствовать повышению эффективности деятельности про-

мышленных предприятий, если: 

 использован комплексно-целевой подход к развитию персонала промышленно-

го предприятия; 

 привлечены руководители подразделений к планированию целей содержания 

обучения персонала и управлению резервом на основе применения элементов 

системы сбалансированных показателей. 

В соответствии  с обозначенной целью и выдвинутой гипотезой были сформу-

лированы следующие задачи исследования: 

1. Рассмотреть теоретические и практические основы развития персонала. 

2. Проанализировать организационно-хозяйственную деятельность  ООО «Мо-

дерн Гласс» и провести организационно-кадровый аудит. 

3. Разработать и обосновать проект совершенствования системы управления 

развитием персонала. 

4. Спланировать реализацию проекта и перечень мероприятий по внедрению. 

5. Рассчитать экономическую эффективность проекта совершенствования си-

стемы управления развитием персонала. 

Решение поставленных задач обеспечивалось благодаря комплексу теоретиче-

ских и эмпирических методов: 

 теоретические: теоретико-методологический, моделирование, обобщение, ис-

торико-педагогический, систематизация и др. 

 эмпирические: анкетирование, архивное исследование, описание, сравнение, 

беседа. 

Теоретическая значимость заключается в том, что: 
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 обоснованы экономико-управленческие условия эффективности реализации 

проекта по одновременному совершенствованию систем обучения и развития; 

 определены этапы внедрения Х-матрицы (элемент системы сбалансированных 

показателей) в системе управления развитием персонала промышленного пред-

приятия. 

Практическая значимость: 

 разработан проект по совершенствованию системы управления развитием пер-

сонала; 

 предложена Х-матрица, как элемент процесса стратегического целеполагания, 

на основе которого происходит планирование целей развития персонала (во-

влечение руководителей структурных подразделений в процесс планирования 

развития персонала). 

Полученные результаты исследования могут быть использованы в деятельно-

сти промышленных организаций. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И ПРАКТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РАЗВИТИЯ  

   ПЕРСОНАЛА  

 

1.1 Сущность понятия «управление развитием персонала» 

 

Под развитием персонала принято понимать совокупность мероприятий, 

направленных на повышение квалификации и совершенствование потенциала со-

трудников в достижении стоящих перед организацией целей. Рассмотрим подхо-

ды к определению «развитие персонала» с различных точек зрения авторов. Для 

того, чтобы провести сравнительный анализ определений  сведем их в таблицу 1 . 

Таблица 1 – взгляды различных авторов на определение «развитие персонала» 

Автор Определение «развитие персонала» 

А.П. Егоршин   
Комплексный и непрерывный процесс всестороннего развития личности ра-

ботников организации с целью повышения эффективности их работы [7]. 

В.М. Маслова 
Совокупность мероприятий, направленных на развитие человеческого по-

тенциала предприятий [15]. 

П.Э. Шлендер 

Система мероприятий, направленных на поддержку способных к обучению 

работников, распространение знаний и передового опыта, обучение молодых 

квалифицированных сотрудников, осознание управленческим персоналом 

важности развития сотрудников и снижения текучести кадров [8]. 

Р. Харрисон 
Развитие, происходящее от четкого представления о способностях и потен-

циале, которое работает в стратегической структуре бизнеса в целом [11]. 

В.Р.Веснин 

Совокупность организационно-экономических мероприятий в области обу-

чения и переподготовки персонала, планирования карьеры и профессио-

нального роста, организации процесса адаптации [9]. 

И.И.Шаталова  
Совокупность мероприятий, направленных на повышение качества человече-

ских ресурсов организации [13]. 

 

Проанализировав понятие «развитие персонала» разных авторов можно сде-

лать вывод о том, что понятие В.Р.Веснина раскрыто более целостно. Развитие 

персонала –совокупность мероприятий службы управления персоналом в области 

обучения, повышения квалификации, переквалификации. 



8 

 

Далее, перейдем к понятию «система развития персонала», которая включает в 

себя элементы, которые содействуют повышению кадрового потенциала предпри-

ятия в соответствии с ее целями и принципами. В системы входят информацион-

ные и образовательные процессы прямого и косвенного повышения квалифика-

ции сотрудников. Повышение квалификации происходит благодаря изучению за-

дач на своих рабочих местах, которые сотрудники занимают. К элементам систе-

мы развития персонала относят: кадровый потенциал (профессиональная карьера, 

ротация, замещение должностей), личностный потенциал (подготовка, переква-

лификация, повышение квалификации), информационная составляющая (анализ 

рынка образования, аттестация и оценка работы персонала, спрос на образование 

внутри предприятия). 

Подсистема управления развитием персонала включает в себя: профессио-

нальное обучение, переподготовку и повышение квалификации, адаптацию, реа-

лизацию деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения, органи-

зацию работы с кадровым резервом,  прогнозирование и планирование потребно-

сти в персонале, оценку кандидатов на вакантную должность. 

Рассмотрим структуру развития персонала в узком, расширенном и широких 

смыслах (рисунок 1). 

 

Рисунок 1– Основные элементы развития персонала 
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В узком смысле обучение включается в себя: профессиональное образование, 

повышение квалификации, подготовка менеджеров, введение в должность, пере-

подготовка. 

В расширенном смысле – обучение плюс содействие, которое включает в себя: 

отбор  и инструктаж, смена рабочего места, работа за границей, планирование ка-

рьеры, коучинг, наставничество. 

В широком смысле – обучение плюс содействие и развитие компании: созда-

ние рабочих групп, работа в рамках проекта, работа в группах [32]. 

Для эффективного решения задач организации требуются пригодные для этого 

люди, которые должны развиваться и как работники, и как личности. 

Развитие кадров должно стоять на первом плане, для чего необходимы: 

 поддержка способных к обучению работников; 

 распространение знаний и передового опыта; 

 обучение молодых квалифицированных сотрудников; 

  осознание управленческим персоналом важности развития сотрудников; сни-

жение текучести кадров. 

Помимо внутрипроизводственного значения в развитии кадров, играют важ-

ную роль: 

 осуществление профессионального обучения; 

 снятие финансового бремени с других образовательных учреждений; 

 активизаций потенциальных возможностей работника; 

 поднятие общеобразовательного уровня; 

 воздействие на социальные структуры; 

 укрепление духа творчества и соревновательности в коллективе. 

Развитие персонала является систематическим процессом, ориентированным 

на формирование сотрудников, отвечающих потребностям предприятия, кроме 

того на изучение и развитие производительного и образовательного потенциала 

сотрудников предприятия [14]. 
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Суть управления развитием персонала организации сводится к решению трех 

взаимосвязанных задач: 

 во-первых, к такому формированию и совершенствованию производительных 

способностей, моделей поведения  человека, которые наиболее полно соответ-

ствовали бы требованиям, предъявляемым развивающейся производственно-

коммерческой деятельности; 

 во-вторых, к созданию на производстве таких  социально-экономических и 

производственно-технических условий, при которых  происходило бы макси-

мальное использование способностей работника к труду; 

 в-третьих, чтобы эти процессы происходили не в ущерб  организму  и интере-

сам личности работника. 

 Цель развития персонала – повышение трудового потенциала работников для 

решения личных задач и задач в области функционирования и развития организа-

ции. 

К основным принципам развития персонала относят: 

1. Целостность системы развития, преемственность видов и форм развития 

персонала. 

2. Опережающий характер развития персонала по отношению к развитию ор-

ганизации. 

3. Гибкость различных форм развития. 

4. Профессиональное и социальное стимулирование развития человеческих 

ресурсов. 

5. Учет возможностей организации [26]. 

Факторы, влияющие на необходимость развития персонала: 

 конкуренция на различных рынках; 

 развитие информационных технологий; 

 комплексное решение вопросов управления человеческими ресурсами и страте-

гических задач на основе единой программы деятельности организации; 
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 необходимость разработки стратегии и организационной культуры организации 

и др. 

Определим результаты развития персонала для сотрудника, предприятия и 

общества (таблица 2). 

Таблица 2 – Результаты  развития  персонала  для  сотрудника,  предприятия  и  

                     общества 

Результаты развития персонала 
для сотрудника 

Результаты развития 

персонала для предприятия 

Результаты развития 

персонала для общества 

1.Сохранение рабочего места 

1.Рост производительности 
труда, а, следовательно, уве-

личение прибыли. 

1.Развитие трудового по-
тенциала общества. 

2.Новые знания, умения, навы-
ки, раскрытие способностей.  

2.Участие каждого сотруд-
ника в достижении целей 

предприятия. 

2.Повышение производи-
тельности общественного 

труда. 
3. Рост собственной  стоимости 
как работника на рынке труда. 

3.Сокращение сроков адап-
тации. – 

4.Возможности профессио-
нального и карьерного роста. 

4. Повышение мотивации 
труда сотрудников. – 

5.Новые контакты 
5.Рост уровня показателей 
корпоративной культуры. – 

6.Повышение самооценки, уве-
ренность в себе. 

6.Снижение текучести кад-
ров. – 

 

Можно сделать следующий вывод, что подсистема развития персонала являет-

ся важнейшим условием успешного функционирования любой организации. До-

стижение стратегических целей организации становится возможным только при 

налаженной системы развития персонала. 

 

1.2 Управление развитием персонала с применением элементов ССП 

 

Сбалансированная система показателей (ССП) – это система стратегического 

управления компанией на основе измерения и оценки ее эффективности по набо-

ру оптимально подобранных показателей, отражающих все аспекты деятельности 

организации, как финансовые, так и не финансовые. Название системы отражает 

то равновесие, которое сохраняется между краткосрочными и долгосрочными це-

лями, финансовыми и нефинансовыми показателями, основными и вспомогатель-

ными параметрами, а так же внешними и внутренними факторами деятельности. 



12 

 

Сбалансированная система показателей помогает направить инвестиции и 

сориентировать в этом направлении работу с персоналом, развитие внутренних 

коммуникаций, корпоративной культуры и климата предприятия [43]. 

При формулировании стратегии на основе сбалансированной системы показа-

телей деятельность предприятия рассматривается в рамках четырех ключевых 

перспектив: финансы, клиенты, внутренние бизнес-процессы, обучение и разви-

тие. 

Разработка ССП начинается с обсуждения руководством проблемы определе-

ния стратегических целей компании на основе видения и стратегии. Для опреде-

ления финансовых целей необходимо выбрать, на что следует сделать акцент: на 

увеличение доходов фирмы и завоевание большой доли на рынке, либо на генери-

рование потока наличности. Кроме того, руководство компании должно выбрать  

тот сегмент рынка, где оно планирует вести конкурентную борьбу за клиентов. 

После того, как обозначены финансовые и клиентские цели, организация ста-

вит цели внутренних бизнес-процессов. Стандартные системы оценки деятельно-

сти акцентируют свое внимание на снижении стоимости, улучшении качества то-

варов (услуг), а также сокращение временного цикла всех имеющихся процессов. 

ССП же высвечивает те из них, которые являются наиболее важными и весомыми 

для получения высоких результатов с точки зрения клиентов и акционеров. Весь-

ма часто, удается увидеть совершенно новые внутренние бизнес-процессы, кото-

рые руководство должно довести до идеала, чтобы выбранная стратегия привела к 

большому успеху. 

Рассматривая последний компонент ССП, а именно,  обучение и развитие, то, 

очевидно, серьезные инвестиции в подготовку, переподготовку кадров, ITи си-

стемы, а также в улучшение организационно-кадровых процедур, жизненно важ-

ны и  необходимы. Инвестиции в персонал, системы и процедуры станут генера-

торами больших инноваций и усовершенствовании внутренних бизнес-процессов 

в пользу клиентов, а также для руководства компании (рисунок 2). 
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Рисунок 2 – Перспективы сбалансированной системы показателей 

Основная идея ССП заключается в формулировании стратегии в четырех пер-

спективах, постановке стратегических целей и измерении степени достижения 

данных целей при помощи показателей. От правильной постановки и четко сфор-

мулированной стратегии зависит очень многое в развитии компании. ССП являет-

ся составной частью системы управления предприятия и может являться ее клю-

чевым ядром. 

Работа над разработкой ССП позволит проанализировать деятельность каждо-

го из направлений компании, кроме того поможет оценить потенциал каждого 

направления и выявить важные проблемы, которым раньше не придавалось осо-

бого значения. Группировка этих проблем позволит разработать конкретные ме-

роприятия по их устранению.  
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1.3 Международный опыт управления развитием персонала 

 

Рассмотрим зарубежный опыт реализации профессионального обучения и  

развития персонала. 

Одним из важнейших факторов, способствующих интенсивному развитию 

компании McDonald’s во всем мире, по мнению экспертов, является успешная и 

многоуровневая работа с кадрами. 

В компании разработана система оценки работников, которая позволяет вы-

явить индивидуальный потенциал каждого, а также система развития и обучения 

кадров на всех уровнях иерархии McDonald’s. Также важно отметить, что практи-

чески все руководящие позиции в компании занимают те люди, которые начинали 

работу в McDonald’s с нуля. Компания придает большое значение корпоративной 

культуре и созданию определенного морального климата, где важны понятия 

«коллектив» и «команда». Однако «коллективизм» не исключают жесткой дисци-

плины и максимально эффективного использования рабочего времени каждого 

сотрудника. В компании действует система поощрений и штрафов. Таковы неко-

торые особенности построения бизнеса в McDonald’s, которые являются важными 

составляющими управленческой концепции компании. 

Одним из важнейших факторов, способствующих интенсивному развитию 

компании McDonald's во всем мире, по мнению экспертов, является успешная и 

многоуровневая работа с кадрами. Основной состав сотрудников McDonald's– это 

молодежь, не имеющая ни жизненного опыта, ни профессиональных навыков, ни 

специального образования. Компания дифференцированно подходит к каждому 

работнику, учитывая все обстоятельства, в том числе и фактор возраста – и при 

составлении графика работы (в системе почасовой оплаты ставка зависит от ста-

жа, выработки и качества работы), и в процессе стимулирования труда. Широко 

используется соревновательный стимул. По словам менеджера сети McDonald's, 

постоянно устраивают конкурсы, например, кто быстрее сложит гамбургер или 

шире улыбнется клиенту.  
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Призы - мягкие игрушки, парфюмерия, а также одежда и аксессуары с фир-

менной символикой. Мотивирующим фактором среди высших менеджеров явля-

ется постоянное соревнование ресторанов. Существует определенная система ин-

дивидуальной оценки работников, позволяющая выявить его потенциал, а также 

система развития и обучения всех ступеней кадровой иерархии McDonald's. Ос-

новной принцип кадровой политики McDonald's - выращивание кадров внутри 

компании. Любая вакансия в первую очередь предлагается своим сотрудникам. Из 

9000 человек, работающих в ресторанах McDonald's, – 75% студенты, которые, 

после завершения своего образования, имея к тому моменту опыт работы в 

McDonald's, в первую очередь приглашаются на профильную вакансию. Напри-

мер, отдел информационных систем на 80% укомплектован теми людьми, кото-

рые начинали с рабочих позиций в ресторанах, еще будучи студентами. 

Вторым главным принципом является  создание определенного морального 

климата, где понятия «коллектив», «команда» являются ключевыми. Коллекти-

визм и взаимная ответственность не исключают, впрочем, жесткой дисциплины и 

максимально эффективного использования рабочего времени, определяющих си-

стему поощрений и штрафов. Следует заметить, что одним из ноу-хау компании 

McDonald's является сама технология приготовления «бургеров», расписанная по-

секундно. Исходя из этого, нарушения временного графика и простои в ходе об-

служивания считаются недопустимыми, так как нарушают весь процесс. 

Система «Макдоналдс» уже доказала свои жизнеспособность и эффектив-

ность. Также важным элементом является правильная мотивация персонала. Фун-

даментальным аспектом философии управления персоналом в «Макдоналдс» яв-

ляется привитие работникам чувства гордости за хорошее выполнение работы и 

признание их достижений. Фирма имеет развитые процедуры для оценки и 

награждения членов команды. В основе политики компании в отношении дисци-

плины скорее лежит обучение и исправление, чем наказание. Работники получают 

инструкции по тому, как выполнять задания, которые они делают не так, как по-

ложено. Плохая работа редко является поводом для увольнения.  
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Такая мера используется в качестве последнего средства и приберегается для 

таких серьезных нарушений, как грубость по отношению к клиенту или воров-

ство. Для повышения результатов труда используется такое правило – самая луч-

шая награда и самое лучшее наказание – денежное. На этой основе стимулировать 

сотрудников и рабочий процесс совсем несложно. Это правило нигде не записано, 

но на практике оно работает. Сотрудникам понятно, почему нужно лучше рабо-

тать – например, для того, чтобы в конце года получить еще одну зарплату, под-

няться по служебной лестнице на ступеньку вверх, победить в конкурсах, прово-

димых в процессе работы: на лучшее обслуживание посетителей на кассе или 

наибольшее проведение трансакций. Получить за победу маленький приз всегда 

приятно. 

Другой комплекс действий и принципов используется в компании Toyota. Для 

управленческой модели Toyota в целом и системы управления персоналом, в 

частности, характерна особая философия, в основе которой лежит ориентация не 

на технику и не на финансы, а, прежде всего, на людей.  

Если коротко сформулировать суть стратегии Toyota, главная ее задача - вы-

ращивание человеческого капитала. Это предполагает атмосферу доверия и со-

трудничества, поддержку и помощь, снятие барьеров между подразделениями. В 

компании поощряется инициатива и возможность каждого сотрудника участво-

вать в преобразованиях, новациях и улучшениях, готовность обучаться и отноше-

ние к обучению как способу развития.  

Toyota использует различные подходы с различными видами обучения для 

различных целей, все подходы тщательно разработаны.  

Обучение в аудитории. Во времена Тайити Оно учеба в аудиториях не пользо-

валась успехом, однако сейчас она постепенно занимает все более важное место. 

Кроме того, обучение в аудиториях во многих отношениях более эффективно, так 

как позволяет изучить большое количество материала и отвечать на вопросы 

участников. 
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Варианты индивидуального обучения. Сотрудники имеют возможность учить-

ся по индивидуальной программе в дополнение к тому, что предлагает Toyota по 

стандартной программе. Примерами таких индивидуальных вариантов учебы мо-

гут быть курсы на степень бакалавра инжиниринга или бакалавра по организаци-

онному развитию, которые проводятся, например, в содружестве с пятью колле-

джами как на территории предприятия, так и по Интернету. В зависимости от ре-

зультатов учебы участниками курсов возмещается до 100% затрат на учебу.  

Развитие сотрудника на рабочем месте. Данный вид обучения на Toyota, воз-
можно, является самой важной обязанностью всех руководителей, и Toyota пред-
почитает термин «развитие», потому что эта концепция выходит за рамки понятия 
«учеба». Развитие подразумевает приобретение способности не только выполнять 
операции и делать план, но и критически подходить к своей работе, разрабаты-
вать новые стандарты, повышать эффективность и качество и обучать других. 

Обучение основным навыкам. До того, как пойти на рабочее место и начать 
обучаться реальным операциям, рабочий участвует в выполнении учебных зада-
ний, близких к настоящей работе, в темпе, который постепенно возрастает до ра-
бочего. Эти учебные задания выполняются в учебном центре, известном как Гло-
бальный производственный центр, и является стандартными для всех стран, где 
представлена Toyota. Обучение проводится с использованием аудиовизуальных 
материалов на национальных языках по одной и той же программе в любой точке 
мира.  

Для того, чтобы понять стратегию обучения и развития сотрудников на Toyota, 
необходимо различать роли и функции каждого уровня организации. Таких уров-
ней 4: член бригады, бригадир/лидер группы, менеджер, генеральный дирек-
тор/вице-президент. 

Обучение бригадиров и лидеров групп. Основой всей организации являются 
стандартные операции на всех уровнях для каждого работника и каждого процес-
са. Если возникают отклонения от стандартных операций, бригадир или лидер 
группы должны вмешаться и точно так же, как любой работник, использовать 
свои навыки решения проблем,  чтобы  вернуть  процесс  обратно в рамки стандарта.  
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Учитывая такой подход, обучение рядовых работников, бригадиров и лидеров 

групп производится с акцентом на организацию рабочего места, соблюдение 

стандартов операций, метод рабочего инструктажа Toyota, решение проблем. 

Обучение на уровне менеджера. В большинстве случаев самые лучшие мене-

джеры на Toyota, выросли из лидеров групп. Например, на заводе в Джорджтауне, 

США, к каждому из них менеджеры приставили на постоянной основе координа-

тора из Японии на срок несколько лет, который в качестве наставника учил своего 

подопечного, как вести бизнес согласно принципам Toyota. Координатор бук-

вально по пятам ходил за менеджером, постоянно спрашивал, что менеджер дума-

ет по тому или иному поводу, учил и требовал от него видеть ситуацию не так, 

как он привык.  

Обучение генерального директора и вице-президента. Обучение высшего зве-

на руководства производится по тем же принципам, что и обучение других руко-

водителей. Предполагается, что они должны учиться на протяжении всей своей 

карьеры. Институт Toyota в Японии разрабатывает курсы по подготовке менедже-

ров, и они готовят сертифицированных тренеров, способных проводить учебу в 

своих странах.  

Система поощрений. На Toyota существует практика небольших вознагражде-

ний на уровне бригады, а также, в потенциале, сотрудники приобретают более 

существенные выгоды, которые предоставляются всем, если предприятие или 

компания в целом успешно работают. То есть Toyota стремится развить у сотруд-

ников высокий уровень сопричастности и понимания, что их судьба зависит от 

успеха компании.  

Рассмотрим опыт реализации развития персонала во Франции на примере сети 

гипермаркетов «Cora».  

По закону любая французская организация с числом служащих более 10 че-

ловек обязана тратить не менее 1,6 процента фонда заработной платы на повы-

шение квалификации работников различного уровня. Если эти средства не ис-

пользованы по прямому назначению, то их изымают в государственный бюджет.  
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Причем обучение должно проводится в рабочее время, и время, затраченное 

работниками на обучение, оплачивается им как рабочее. Именно поэтому про-

граммы переобучения имеют сильную государственную финансовую поддержку, 

и крупные компании, в которых занято свыше двух тысяч служащих, могут тра-

тить на цели переобучения и повышения квалификации более 3 процентов фонда 

заработной платы.  

Привлечение сторонних организаций к процессу управления персоналом ши-

роко распространено во Франции. Это вызвано следующими причинами: для 

французского руководителя гораздо проще привлечь к совместному проекту, 

например, по обучению или переквалификации работников, аутсорсинговую ор-

ганизацию, чем брать работника на постоянное место работы, и после окончания 

проекта не знать, что с этим работником делать (так как уволить его – себе доро-

же). 

Поэтому, на французских предприятиях менеджеров по персоналу в россий-

ском понимании этой должности нет. Все работы по оценке или обучению персо-

нала передаются на исполнение  сторонним организациям (аутсорсинг). 

Так, во французской сети гипермаркетов на тренингах для кассиров больше 

внимания уделяется повышению их самооценки, важности их работы. Сотрудни-

ки четко понимают, что именно по качеству их работы судят о магазине в целом. 

Кстати, даже название этого тренинга звучит по-деловому – «Коммерческое пове-

дение хозяйки кассы». Особенность этого тренинга состоит в том, что в его ходе 

проводятся параллели и используются аналогии с работой стюардессы. Во фран-

цузском языке даже название этих двух профессий звучит похоже: hotesse de l’air 

– стюардесса, «хозяйка воздуха» и hotesse de caisse – кассир, хозяйка кассы. 

Действующая система обучения в торговой сети, как правило, базируется на 

четырех этапах прохождения процесса подготовки персонала: 

1-й этап – функциональные знания и навыки, 

2-й этап – общие знания и навыки, 

3-й этап – навыки личной эффективности, 
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4-й этап – менеджерские навыки. 

1 и 2-й этапы предполагают обязательное «первичное обучение», которое про-

ходят все новые сотрудники, что является важным элементом адаптации новичков 

к работе в компании. В процессе такого обучения сотрудники получают инфор-

мацию общего характера о компании, требованиях, предъявляемых к персоналу, 

ассортименте продукции, ее товароведческих характеристиках, внутренних пра-

вилах осуществления кассовых операций, работе с пластиковыми картами. 

3 и 4-й этапы предназначены для действующих сотрудников, которые позво-

ляют развивать навыки личной эффективности и навыки руководителя, что, без-

условно, обеспечивает всестороннее развитие сотрудников. Таким образом, мы 

создаем более эффективный кадровый резерв, подготовленный не только в обла-

сти организации торговли, но и в области самоорганизации и управления челове-

ческими ресурсами. Помимо вышеперечисленных программ обучения в компании 

существует традиция выездных корпоративных семинаров для руководителей 

среднего звена и топ-менеджмента. 

На первичное обучение новых сотрудников отводится одна неделя, остальные 

курсы и тренинги проводятся с периодичностью раз в три – шесть месяцев. 

Вывод по первой главе: рассмотрены основные  подходы к понятию «развитие 

персонала», базовые элементы развития персонала, система сбалансированных 

показателей – её ключевые бизнес-перспективы и базовый алгоритм внедрения в 

компании,  а также международный опыт управления развитием персонала. 
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2 АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

         ООО «МОДЕРН ГЛАСС» 

 

2.1 Характеристика предприятия ООО «Модерн Гласс» и его внешней и  

      внутренней среды 

 

ООО «Модерн Гласс» – завод по переработке листового стекла и изготовле-

нию различной продукции на его основе. Компания (до 2009 года ООО «Челябин-

ский завод современного стекла») работает под маркой «ModernGlass» на рынке 

промышленной переработки стекла с 2002 года. За это время компания стала ли-

дером в России по производству специального стекла, используемого в строи-

тельстве. 

Летом 2002 года на основании исследований потребностей и потребителей 

рынка был составлен бизнес-план и 31 июля официально зарегистрировано пред-

приятие ООО «Челябинский завод современного стекла». 

К 2006 году Предприятие из регионального производителя выросло в компа-

нию, поставляющую свою продукцию в ряд регионов и в ближнее зарубежье. Ос-

новной продуктовой концепцией, отличающей предприятие от конкурентов, явля-

ется специализация на сложной и габаритной продукции из стекла. Поэтому на 

первом месте всегда стояли вопросы качества и стабильности технологических 

процессов. В результате компания может удовлетворять самые строгие требова-

ния клиентов. За это время компания стала ведущим производителем строитель-

ного специального стекла и стеклопакетов в Уральском регионе. 

В настоящее время на предприятии функционируют следующие производства, 

образующие законченный цикл переработки стекла: 

 механическая обработка и закалка стекла;  

 нанесение покрытий методом шелкографии и валковой покраски;  

 нанесение селективных вакуумно-магнетронных покрытий;  

 производство триплексов;  
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 производство стеклопакетов;  

 участок отгрузки готовой продукции. 
Основными направлениями деятельности компании являются: 

 закалка стекла (с мая 2003 года);  

 производство стеклопакетов, в том числе, для структурного остекления (с вес-
ны 2006 года): производство структурных стеклопакетов с одно-

четырехсторонним выступом, с профильными системами Schuco, Reynaers и 
др., производство стеклопакетов с улучшенными теплоизоляционными свой-
ствами, изготовленные по TPS-технологии или с применением TGI – рамки 
(максимальные размеры закалённого стекла и стеклопакетов – 6000 х 3210 мм 
– Jumbo-размер);  

 производство многослойного ламинированного стекла MGLaminat (с весны 
2006 года);  

 производство эмалированного стекла MGColor,  нанесение шелкографии (с ле-
та 2003 года);  

 переработка пожаробезопасного стекла MGPyrobel и MGPyrobelite (с января 
2008 года);  

 производство электрообогреваемого стекла MGTermo (с июля 2009 года). 
Организационная структура компании представлена на рисунке 3. 

 

Рисунок 3 – Организационная структура компании ООО «Модерн Гласс» 
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В настоящий момент структура управления предприятием имеет линейно-

функциональный тип. 

Генеральный директор. Осуществляет руководство организацией в целом, 

оставляет за собой право принятия решения стратегических вопросов управления. 

Контролирует работу функциональных подразделений, осуществляет взаимодей-

ствие между ними. 

Исполнительный директор. Контролирует работу отдела снабжения и склад-

ского хозяйства. Осуществляет взаимодействие с внешней средой в рамках своих 

полномочий. 

Отдел снабжения. Занимается снабжением завода ТМЦ. Во внутренней среде 

взаимодействует со всеми службами посредством составления заявок и бюджети-

рования, с автотранспортным цехом для доставки ТМЦ. Во внешней среде с по-

ставщиками. В подчинении склад. 

Отдел складского хозяйства. Обеспечение работников канцелярией, организа-

ция комфортных условий труда. Во внутренней среде с руководителями всех от-

делов и подразделений, с рядовыми сотрудниками. Во внешней среде с подрядчи-

ками и организациями для выполнения своих функций. 

Главный инженер. Организует работу производства, технических служб, взаи-

модействие между ними, планирует производственную деятельность и профилак-

тические ремонты. Осуществляет взаимодействие с внешней средой в рамках 

своих полномочий.  

Заместитель генерального директора. Выполняет часть функций генерального 

директора, осуществляет взаимодействие и планирует перспективу работы с ос-

новными партнерами и зарубежными клиентами. 

Руководитель ОУСМК. Осуществляет контроль в области менеджмента каче-

ства. 

Руководитель юридической службы. Руководит юридической службой. Решение всех пра-

вовых вопросов. Во внутренней среде со всеми руководителями своего уровня по соответству-

ющим направлениям. Во внешней среде с регистрационными органами, судами и т.д. 
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Главный бухгалтер. Руководит бухгалтерией по всем направлениям. Формиру-

ет бухгалтерскую отчетность (сбор отчетных документов, прибыль, убытки, нало-

ги и т.д.). Во внутренней среде со всеми со всеми руководителями своего уровня 

по соответствующим направлениям. Во внешней среде с государственными фис-

кальными органами, банками, кредиторами, дебиторами.  

Бухгалтерия. Достаточно большое подразделение с делением по направлениям 

(дочерние предприятия, направления по ТМЦ, услугам, сбыту и т.д.). На каждом 

направлении свой руководитель – зам. главного бухгалтера. Во внутренней среде 

взаимодействуют со всеми, кто осуществляет денежные отношения со сторонни-

ми организациями, с главным технологом, производством (нормативы, количе-

ство остатков сырья, материалов) и т.д. Во внешней среде с государственными 

фискальными органами, банками, кредиторами, дебиторами. 

Заместитель генерального директора по производству. Координирует работу про-

изводственного отдела. Является ответственным лицом за выпуск продукции. 

Производственный отдел. Осуществляет непосредственно выпуск продукции. 

Участвует в планировании производства. Внутри взаимодействует со всеми тех-

ническими службами, в рамках своих обязанностей.  Взаимодействует с отделом 

сбыта. 

Коммерческий директор. Руководит сбытом готовой продукции, маркетинго-

выми исследованиями и рекламой. Во внутренней среде взаимодействует с 

остальными руководителями своего уровня  для решения соответствующих во-

просов. Во внешней среде взаимодействие с поставщиками услуг, клиентами 

(преимущественно прямой контакт с клиентами). Подчиняется непосредственно 

генеральному директору. 

Коммерческий отдел. Занимается сбытом готовой продукции предприятия. Во 

внутренней среде взаимодействует с производством, ОТК, главным технологом, 

главным инженером, АТЦ. Во внешней среде с потребителями и клиентами. 

Начальник ПДО. Внутри взаимодействует со всеми техническими службами, в 

рамках своих обязанностей. 
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Планово-диспетчерский отдел. Занимается разработкой конструкторской до-

кументации, перспективными работами. Сопровождением и запуском в производ-

ство заказов от потребителя. 

Заместитель генерального директора по общестроительным стеклопакетам. 

Организует и контролирует деятельность предприятия в сфере производства и ре-

ализации «сырых» стеклопакетов для жилищного строительства. Во внутренней 

среде взаимодействует со всеми работниками при возникновении соответствую-

щих вопросов, со всеми руководителями своего уровня по соответствующим 

направлениям. Во внешней среде с подрядчиками и организациями для выполне-

ния своих функций. 

Департамент общестроительных стеклопакетов. Производство стеклопакетов 

для остекления жилых и коммерческих помещений из незакаленного стекла. 

Руководитель отдела контроллинга. Осуществляет функции по взаимодей-

ствия отдела контроллинга со всеми  службами компании, а также партнерами. 

Отдел контроллинга. Осуществляет контроль над расходом и поступлением 

денежных средств и материалов. 

Руководитель отдела ИТИС. Осуществляет руководство отдела в рамках своих 

полномочий.  

Отдел ИТИС. Занимается решением вопросов, связанных с работой автомати-

ки на производстве, IT-технологиями, обеспечением оргтехникой. Внутри взаи-

модействует со всеми техническими службами, в рамках своих обязанностей.  

Взаимодействует с внешними организациями в рамках своих полномочий. 

Отдел управления персоналом. Подбор, поиск персонала, кадровый учет, при-

ем на работу, увольнение, обучение персонала, программы наставничества, табе-

лирование,  контроль за соблюдением трудового законодательства и т.д. Во внут-

ренней среде с руководителями всех подразделений и отделов. Во внешней среде 

с центрами занятости, учебными заведениями, военкоматами и т.д. 

Отдел охраны. Охрана территории, контроль за соблюдением пропускного ре-

жима. 
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Отдел главного технолога. Направляет и координирует деятельность всех тех-

нических служб в части технологии, разрабатывает нормы, нормативы и т.д. 

В настоящий момент структура управления предприятием имеет линейно-

функциональный тип. Плюсы данной структуры: чёткое распределение по основ-

ным направлениям деятельности, отсутствует двойное подчинение руководителей 

второго и третьего звена, распределение ответственности и полномочий. Из недо-

статков данного типа структуры нужно отметить следующие: большинство со-

трудников являются узконаправленными специалистами, которые способны рабо-

тать только в рамках своего отдела и своей должности, они не способны работать 

через границы отделов; интересы подразделений для многих сотрудников важнее 

интересов организации в целом; большинство сотрудников не видят проблемы 

организации в целом, зациклены только на своём отделе. 

Рассмотрим основные финансовые показатели деятельности компании в дина-

мике за последние три года по полугодиям (таблица 3).  

Таблица 3 – Показатели деятельности ООО «Модерн Гласс» 

Наименование 
1 полугод. 

2014 г. 
2 полугод. 

2014 г. 
1 полугод. 

2015 г. 
2 полугод. 

2015 г. 
1 полугод. 

2016 г. 
2 полугод. 

2016 г. 

1 2 3 4 5 6 7 

Выручка от реа-
лизации (руб.) 
без НДС 

324856289 502579627 421503827 547525989 510849982 640827009 

Себестоимость 
реализованной 
продукции 
(руб.) без НДС 

218230292 353991542 294608664 446359171 281693861 514332030 

Чистая прибыль 
(руб.) – 32525000 – 51011000 – 46057000 

Рентабельность 
продаж (%)  26,4 26,2 20,17 21,83 18,3 21,93 

 



27 

 

Окончание таблицы 3  

1 2 3 4 5 6 7 

Уровень брака (%) 2,02 2,09 2,11 2,79 2,81 3,28 

Численность пер-
сонала (чел.) 305 310 321 332 337 348 

Производтельность 
труда,  
 руб./чел. 

1065102,59 1621224,60 1313096,03 1649174,67 1515875,32 1841456,92 

Текучесть персо-
нала, % 

9,5 9,8 11,3 11,8 13,7 14,7 

 

Анализируя полученные данные, следует отметить, что выручка компании и 

прибыль росли. Численность персонала возросла за последние три года. В сово-

купности предприятие функционирует достаточно эффективно. Мы можем кон-

статировать тот факт, что экономическая проблема в ООО «Модерн Гласс» отсут-

ствует, предприятие развивается стабильно. 

В ценовой политике предприятие выставляет продукцию выше среднерыноч-

ных цен на Урале. Это оправдано достаточно высоким качеством выпускаемой 

продукции и узнаваемостью торговой марки «Модерн Гласс». Такая ценовая по-

литика является элементом позиционирования компании.  

Миссия компании: «Мы стремимся приблизить будущее в мире строительства, 

бытовой техники, мебели и транспорта, производя качественное, красивое, без-

опасное, многофункциональное и современное стекло». 

В компании разработаны взаимосвязанные убеждения и нравственные прин-

ципы, придающих смысл нормам поведения и составляющие основу культуры ор-

ганизации. ООО «Модерн Гласс» стремится оправдать свое предназначение для 

всех стейкхолдеров. Это главная ценность компании. 

Основные ценности для ООО «Модерн Гласс»: 
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  производить только качественную продукцию по самым современным техно-

логиям, качество всегда должно быть выше, чем у конкурентов; 

 добиться и поддерживать долгосрочное партнерство с клиентами; 

  уделить внимание и заботу каждому работнику предприятия, обеспечить их 

финансовое благополучие и уверенность в дальнейшей работе; 

  обеспечить максимально возможную экономическую прибыль от деятельности 

предприятия; 

 всегда работать с поставщиками по взаимовыгодным условиям; 

 нести социальную ответственность в г. Челябинске. 

Организация находится в состоянии постоянного обмена с внешней средой, 

обеспечивая себе тем самым возможности существования. Задача менеджеров со-

стоит в налаживании такого взаимодействия организации с внешней средой, ко-

торое бы обеспечивало возможность достижения организацией поставленных це-

лей и давало ей возможность выживать в долгосрочной перспективе. 

В условиях нестабильной и сложной внешней среды необходимо осуществ-

лять постоянный мониторинг внешней среды и на основании собранной инфор-

мации пытаться прогнозировать тенденции и возможные ситуации во взаимодей-

ствии. 

Сегодня единственно правильным вариантом поведения современного пред-

приятия для достижения эффективного долгосрочного функционирования и 

успешного развития является детальное рассмотрение внешней и внутренней сре-

ды предприятия, и их взаимосвязи. А для этого необходима разработка и осу-

ществление комплексного анализа с учетом индивидуальных особенностей пред-

приятия при соответствующим кадровом, финансовым и техническом обеспече-

нии. Только при этом условии можно рассчитывать на эффективность принимае-

мых стратегических и оперативных управленческих решений.  

Для анализа внешней среды ООО «Модерн Гласс» воспользуемся таким ин-

струментом, как PEST-анализ. PEST-анализ – полезный инструмент понимания 

рынка, позиции компании, потенциала и направление бизнеса.  



29 

 

PEST-анализ помогает руководителю компании или аналитику увидеть карти-

ну внешнего окружения компании, выделить наиболее важные влияющие факто-

ры. 

Принято рассматривать только четыре узловых направления, которые оказы-
вают наиболее существенное влияние на деятельность организации: 

 политические факторы (Р): какие возможности и угрозы для бизнеса создает 
динамика политической ситуации; каковы главные тенденции, которые могут 
повлиять на деятельность компании?  

 состояние экономики (Е): каковы наиболее существенные ожидаемые события 
в экономике и как влияет экономическая ситуация на перспективы бизнеса?  

 социально-культурные особенности (S): в чем особенности социального, демо-
графического, культурного свойства, которые должны учитываться в работе?  

 научно-техническая среда (Т): в какой степени бизнес зависит от нововведений 
и изменений; насколько динамичны темпы научно-технического прогресса в 
отрасли; какова доля функции НИОКР в деятельности предприятия?  
В рамках анализа макроокружения первоначально был определен горизонт 

планирования (прогнозирования и анализа тенденций) в три года. Затем, на осно-
ве сбора информации от ключевых сотрудников компании (все оценки были про-
изведены экспертным путем специалистами, которые давно работают в отрасли 
производства архитектурных стеклопакетов) а также используя вторичную ин-
формацию экспертов экономики были собраны данные, из которых выбраны са-
мые ключевые факторы для дальнейшей оценки и ранжирования влияния на ООО 
«Модерн Гласс». 

Политико-правовые факторы 

1.1 Изменение и ужесточение нормативно-правовой базы в части требований к 
тепловой эффективности зданий (развиваются специфические сегменты произ-
водства – энергосберегающие, пожаробезопасные, шумоизоляционные, теплоизо-
ляционные стекла и т.д.). 

1.2 Вступление в ВТО приводит к увеличению глобальной конкуренции (будут 

сохраняться тенденции к консолидации компаний и выживанию крупных игроков). 
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1.3 Развитие государственных жилищных программ (программы по сносу вет-

хо-аварийного жилья, по поддержке ипотечного кредитования и т.п.). Так, соглас-

но региональной программе «Переселение в 2015 – 2020годах граждан из аварий-

ного жилищного фонда в городах и районах Челябинской области», в столице ре-

гиона будут переселять граждан из аварийного фонда  только в 2019-20 годах. В 

список попали 129 старых домов Челябинска. 

Кроме того, год назад городская Дума Челябинска приняламуниципальную 

адресную программу планируемого сноса, реконструкции многоквартирных до-

мов на отдельных застроенных территориях города. Предполагается, что дома, 

которые включены в список данной программы (пока их 52), будут расселяться за 

счет средств строительных компаний. На месте снесенных домов застройщик 

сможет поставить современные здания, получив площадку с готовой инфраструк-

турой. 

1.4 Напряженная обстановка на Украине создает нестабильность политической 

ситуации, что снижает активность промышленного и гражданского строительства 

и инвестиции в строительство. 

1.5 Присоединение и развитие Крыма способствует к  увеличению спроса на 

архитектурное стекло в связи развитием региона (утверждены государственные 

программы по финансированию Крыма). Одной из таких программ является "Со-

циально-экономическое развитие Республики Крым и г.Севастополя до 2020 го-

да". Мероприятия в рамках Программы будут направлены на решение федераль-

ных приоритетных задач (повышение уровня и качества жизни населения, разви-

тие агропромышленного и промышленного комплексов, развитие туристско-

рекреационного комплекса). 

1.6 Экономические санкции против России оказывают влияние на развитие 

промышленного и гражданского строительства (что может оказать влияние осо-

бенно на  сегменты жилья премиум-класса и строительство торговых площадей). 

1.7 Направленность политики государственной власти на импортозамещение, 

что может повысить потребность в собственном производстве.  

http://www.chelduma.ru/npa/ob-utverzhdenii-municipalnoy-adresnoy-programmy-planiruemogo-snosa-rekonstrukcii-mnogokvartirnyh
http://www.chelduma.ru/npa/ob-utverzhdenii-municipalnoy-adresnoy-programmy-planiruemogo-snosa-rekonstrukcii-mnogokvartirnyh
http://www.chelduma.ru/npa/ob-utverzhdenii-municipalnoy-adresnoy-programmy-planiruemogo-snosa-rekonstrukcii-mnogokvartirnyh
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1.8 Проблемы в системе профессионального технического образования ведет к 

нехватке квалифицированных кадров.  

Экономические факторы 

2.1 Увеличение цен на энергоресурсы (тенденция повышения тарифов на энер-

горесурсы сохранится, хотя периодически в Правительстве РФ принимаются ме-

ры по ограничению роста тарифов естественных мопонополий). 

2.2 Дефицит денежной массы в стране снижает темпы развития строительного 

сектора (несмотря на попытки активизировать совокупный спрос в приоритете у 

Правительства и ЦБ РФ остается прежде всего инфляционное таргетирование, а 

уже потом остальные макроэкономические параметры  экономики, что может  

увеличивать стоимость заемных средств, несмотря на (в целом) ожидания по 

снижению ключевой ставки ЦБ РФ и фиксации её на более низких уровнях). 

2.3 Необходимость в комфортных условиях производства, открытие торговых 

комплексов увеличивает границы рынка (принятие крупными городами программ 

развития увеличивают требования к уровню торгово-офисных площадей). 

2.4 Возможность снижения процентных ставок по кредитам для устойчивых 

фирм (все больше кредитных учреждений выстраивают скоринговые системы с 

учетом положительной кредитной истории, имиджа и других параметров и пока-

зателей деятельности компании). 

2.5 Высокая зависимость развития строительной сферы от динамики уровня 

жизни населения (постепенное замедление роста реальных доходов населения 

приводит к сокращению совокупного спроса на фоне падения резервов и частич-

ного сокращения гособоронзаказа и прочих бюджетных программ, что в  перспек-

тиве отразится и на строительной отрасли). 

2.6 Нестабильность курса национальной валюты приводит к увеличению рис-

ков в том числе в сфере производства архитектурного стекла (поскольку значи-

тельная часть парка оборудования требует импортных запчастей и комплектую-

щих, кроме того увеличиваются риски при планировании сбыта). 

Социокультурные факторы 
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3.1 Менталитет российских компаний в области экономии материалов (множе-

ство программ по развитию энергосбережения и прочих часто заканчиваются 

краткосрочными и незначительными инвестициями). 

3.2 Консерватизм рынка региона по отношению к принципиально новым това-

рам (часто требуют примеры аналогов применения инновационных для нашего 

рынка продуктов, рекомендаций проектных институтов и т.п.).  

3.3 Удобство жизни влечет к повышению требований потребителей с точки 

зрения функциональности материалов, а также их экологичности. 

3.4 Экономия в условиях нестабильной экономической ситуации снизит инве-

стиционный спрос. 

3.5 Повышение мобильности работников, стирание пространственных границ 

упрощает развитие географии продаж. 

3.6 Повышение требований к комфортности условий труда,  безопасной тру-

довой деятельности, культуре работников, обязательным социальным гарантиям. 

4 Технологические факторы 

4.1 Расширение и постепенное развитие сырьевой базы (лишь по отдельным 

видам стекла сохраняется зависимость от внешних поставок сырья). 

4.2 Возникновение новых технологий, систем управления, программного 

обеспечения в сфере производства архитектурного стекла. В частности, в сфере 

производства архитектурного стекла был разработан стеклопакет с функцией са-

моочищения. К достоинствам такой разработки относят: экономия времени и 

средств, является безопасной альтернативой самостоятельному мытью стекол, 

уникальное покрытие не изнашивается и не стирается.   

4.3 Низкая готовность компаний к новым технологиям в производстве стекла 

по причине высоких инвестиционных затрат и отсутствия российских технологий 

(дороговизна).  

Далее в таблицу были сведены наиболее важные факторы, оказывающие влия-

ние на деятельность ООО «Модерн Гласс» (таблица 4). Оценка факторов будет 

проведена по 10-балльной школе, где 1-наименьшее, 10 - наибольшее воздействие 

фактора на компанию. 
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Таблица 4 – PEST-анализ компании ООО «Модерн Гласс»  

Наименование фактора 

Важность 
фактора 
( вес=1) 

Сила влияния 
на отрасль (10-

балльная 

шкала) 

Направл. 

влияния 
(«+»/  
«-»)  

Взвешенная 
оценка 
(2*3*4=5) 

1 2 3 4 5 

1.Вступление в ВТО приводит 
к увеличению глобальной 
конкуренции 

0,020 3 -1 -0,06 

2.Напряженная обстановка на 
Украине создает нестабиль-
ность политической ситуации, 
что снижает активность про-
мышленного и гражданского 
строительства и инвестиции в 
строительство 

0,075 4 -1 -0,3 

3.Присоединение и развитие 
Крыма способствует к  увели-
чению спроса на архитектур-
ное стекло в связи развитием 
региона 

0,020 3 1 0,06 

4.Экономические санкции 

против России оказывают 
влияние на развитие промыш-
ленного и гражданского стро-
ительства 

0,080 7 -1 -0,56 

5.Проблемы в системе про-
фессионального технического 
образования ведет к нехватке 
квалифицированных кадров 

0,080 9 -1 -0,72 

6.Увеличение цен на энерго-
ресурсы 

0,075 4 -1 -0,30 

7.Дефицит денежной массы в 
стране снижает темпы разви-
тия строительного сектора 

0,080 6 -1 -0,48 

8.Необходимость в комфорт-
ных условиях производства, 
открытие торговых комплек-
сов увеличивает границы 
рынка 

0,040 7 1 0,28 

9.Возможность снижения про-
центных ставок по кредитам 
для устойчивых фирм 

0,040 7 1 0,28 

10.Высокая зависимость раз-
вития строительной сферы от 
динамики уровня жизни насе-
ления 

0,040 7 -1 -0,28 

11.Консерватизм рынка реги-
она по отношению к принци-
пиально новым товарам 

0,030 4 -1 -0,12 
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Окончание таблицы 4 
1 2 3 4 5 

12.Удобство жизни влечет к 
повышению требований по-
требителей с точки зрения 
функциональности материа-
лов 

0,080 9 1 0,72 

13.Повышение мобильности 
работников, стирание про-
странственных границ упро-
щает развитие географии про-
даж 

0,075 8 1 0,60 

14.Экономия в условиях не-
стабильной экономической 
ситуации снизит инвестици-
онный спрос 

0,040 7 -1 -0,28 

15.Повышение требований к 
комфортности условий труда,  
безопасной трудовой деятель-
ности, культуре работников, 
обязательным социальным га-
рантиям 

0,075 8 1 0,60 

16.Расширение сырьевой базы 0,080 9 1 0,72 

17.Возникновение новых тех-
нологий, систем управления, 
программного обеспечения в 
сфере производства архитек-
турного стекла 

0,040 7 1 0,28 

18.Низкая готовность компа-
ний к новым технологиям в 
производстве стекла по при-
чине высоких инвестицион-
ных затрат и отсутствия рос-
сийских технологий 

0,030 4 -1 -0,12 

Графическая интерпретация результатов анализа профиля макросреды органи-

зации представлена на рисунке 4. 

В целом отрицательные факторы макросреды составляют 47,63 % (сумма 

взвешенных оценок угроз=3,22) весомости всех выявленных факторов (общая 
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сумма взвешенных оценок факторов =6,76). Положительные факторы макросреды 

составляют 52,37 % (сумма взвешенных оценок возможностей =3,54). 

 

Рисунок 4 – Профиль макросреды ООО «Модерн Гласс» 

Далее рассчитаем коэффициент по анализу макросреды отрасли (формула 1): 

                                            
факторовных отрицатель
факторовных положитель

k                                       (1) 

Условно принято различать следующие значения коэффициента: при k>1 – 

среда является благоприятной, при k< 1 – среда является агрессивной, при k = 1 – 

нейтральной. 

Тогда k =3,54/3,22=1,099>1 – среда является нейтральной . 

Таким образом, экспертный анализ профиля макросреды отрасли, в которой 

функционирует ООО «Модерн Гласс» показал, что компания работает в 

нейтральных, относительно благоприятных условиях. В ходе анализа получены 

следующие характеристики весомости политических, экономических, социальных 

и технологических факторов среди выявленных: 
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 экономические факторы – 1,62,  

 политические факторы – 1,7, 

 социальные факторы – 2,32, 

 технологические факторы  – 1,12  

Соотношение важности данных факторов для деятельности компании можно 

представить в виде диаграммы на рисунке 5. 

 

Рисунок 5 – Влияние PEST-факторов на ООО «Модерн Гласс» 

Из вышеуказанного следует, что наибольшее влияние на отрасль оказывают 

социальные факторы.  

Политические и экономические факторы вторые по значимости для данной 

сферы деятельности, содержат больше угроз, чем возможностей. 

Технологические факторы имеют низкую значимость в общей системе факто-

ров, однако это единственная группа, содержащая больше возможностей (89%) , 

чем угроз.  Кроме того весомость их возможностей превышает данный показатель 

любой из ранее рассмотренных групп факторов. 

К ключевым возможностям, которые предоставляет макросреда, следует отнести: 

25% 

24% 

34% 

17% 

Политические факторы Экономические факторы 

Социальные факторы Технологические факторы 
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 необходимость в комфортных условиях производства, открытие торговых 

комплексов увеличивает границы рынка промышленного строительства; 

 возможность снижения процентных ставок по кредитам для устойчивых фирм; 

 удобство жизни влечет к повышению требований потребителей с точки зрения 

функциональности материалов, а также их экологичности; 

 повышение мобильности работников, стирание пространственных границ 

приведет к расширению географии развития строительной отрасли; 

 расширение сырьевой базы; 

 повышение требований к комфортности условий труда,  безопасной трудовой 

деятельности, культуре работников, обязательным социальным гарантиям; 

 возникновение новых технологий, систем управления, программного обеспе-

чения для строительной отрасли; 

 присоединение Крыма способствует к  увеличению спроса на архитектурное 

стекло в связи развитием региона. 

Ключевые угрозы: 

 напряженная обстановка на Украине создает нестабильность политической 

ситуации, что снижает активность промышленного строительства; 

 экономические санкции против России оказывают влияние на развитие про-

мышленного строительства; 

 проблемы системы профессионального технического образования ведет к не-

хватке квалифицированных кадров; 

 увеличение цен на энергоресурсы; 

 дефицит денежной массы в стране снижает темпы развития промышленного 

строительства; 

 высокая зависимость развития строительной сферы от динамики уровня жизни 

населения; 

 экономия в условиях нестабильной экономической ситуации снизит инвести-

ционный спрос; 

 консерватизм рынка региона по отношению к принципиально новым товарам; 
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 вступление приводит к увеличению глобальной конкуренции. 

Таким образом, сложившаяся ситуация требует не только использовать пред-

ставившиеся возможности макросреды, но и выстаивать эффективную защиту от 

существующих и потенциальных угроз, для сохранения устойчивых конкурент-

ных позиций предприятия в долгосрочной перспективе. Выявленные факторы ля-

гут в основу факторов для SWOT-анализа (в качестве возможностей и угроз с 

наибольшим баллом). 

Анализ микросреды предприятия. Анализ микросреды предприятия будет про-

веден на основе построения пятифакторной модели Майкла Портера.Как убеди-

тельно продемонстрировал профессор Майкл Портер из Гарвардской школы биз-

неса, состояние конкуренции в отрасли является результатом действия пяти кон-

курентных сил: 

1. Рыночная власть и средства воздействия, используемые поставщиками сы-

рья. 

2. Потенциальное появление новых конкурентов. 

3. Рыночные попытки компаний из других отраслей завоевать потребителей с 

помощью своих товаров-заменителей. 

4. Рыночная власть и средства воздействия, используемые потребителями про-

дукции. 

5. Соперничество между конкурирующими продавцами в отрасли. 

Будем использовать количественный метод по пяти бальной шкале, чем выше 

бал, тем большее влияние оказывает фактор. 

Рыночная власть поставщиков – 4.4 

Поставщиками основных производственных материалов компании «Модерн 

Гласс» являются производители стекла, профилей, герметиков и т.д. Поставщики 

заинтересованы в сотрудничестве, т.к. благодаря производственным мощностям 

компании и проработанной клиентской базе осуществляется постоянный сбыт их 

продукции в крупном объеме. 
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Последние годы рынок промышленной переработки стекла динамично разви-

вался: среднегодовой темп роста с 2013 по 2015 год составил 112 %. Наиболее ин-

тенсивный рост наблюдался в 2016 году, он достиг рекордных 126 %.  

По данным опроса в середине 2018 г. наибольший прирост должен коснуться 

следующих видов стекла: триплекса, энергосберегающего, закаленного и рефлек-

тивного. В то же время нужно понимать, что в целом прогнозируется снижение 

спроса, хотя по отдельным видам товарных групп ситуация выглядит по разному, 

что будет показано на примере анализа портфеля продукции в рамках ООО «Мо-

дерн Гласс» с использование матрицы BCG.   

На рисунке 6 представлена текущая структура спроса стекла. 

 

Рисунок 6 – Структура спроса по видам стекла в 2017 г. 
 

Отмечаются следующие рычаги влияния поставщиков: 

 ограниченное количество поставщиков; 

 всеобщее повышение цен на стекло в сезон; 

 требование лояльности от основного поставщика; 

 несоблюдение договорных льготных ценовых условий поставки ключевым 

партнером AGC;  

 перебои в поставках материалов; 
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 комплексные поставки в полном объеме может осуществить только один по-

ставщик; 

 географическая удаленность поставщиков; 

 опасность закрытия кредитной линии или сокращение ее лимита поставщиком. 

Угроза появления новых конкурентов в отрасли – 3.9 

Барьеры для вхождения в отрасль новых конкурентов очень высоки, что свя-

зано с необходимостью крупных инвестиций в основной капитал – закуп дорого-

стоящего оборудования, аренда/закуп площадей и т.д. Однако, в сфере производ-

ства сырых стеклопакетов появление конкурентов вероятно (особенно среди ра-

ботающих оконных компаний), т.к. требует относительно небольших инвестиций, 

а рынок сырых стеклопакетов Челябинской области и Екатеринбурга остается 

весьма привлекательным. Помимо этого, возможно расширение производствен-

ных мощностей существующих конкурентов. 

На рынке сырых стеклопакетов Челябинской области и Екатеринбурга конку-

рентами «Модерн Гласс» являются следующие компании – «Стеколостиль», 

«СанГласс», «ПрофиПак», «Меркурий», «Каменская стекольная компания», 

«Гласстех» и более мелкие компании. Основное преимущество конкурентов – от-

работанная схема работы с оконными компаниями, определяющая принципы 

производства и подходы к клиентам. 

Также конкурентом компании «Модерн Гласс» по многослойному ламиниро-

ванному стеклу является поставщик стекла AGC, реализующий ламинат Stratobel 

собственного производства. Опасность исходит от возможности организации этим 

же поставщиком производства стеклопакетов в РФ, аналогично тому, как это 

осуществляется им в Европейских странах.  

Несмотря на развитие конкурентов, существуют сложности в привлечении 

клиентов, т.к. продукт в большинстве своем является сложным и соответственно к 

нему предъявляются высокие требования – качество, сроки производства и жела-

тельна консультация специалиста. 

Угроза появления товаров или услуг заменителей – 4.3 
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Угрозу продуктам компании составляют такие материалы, как стекло с накле-

енной пленкой (цветной, шумоизолирующей, солнцеотражающей и т.д.), поли-

карбонат, композит, керамогранит, которые применяются в фасадном остеклении 

и позволяют достичь схожего функционального/визуального эффекта и одновре-

менно сократить расходы. К новым дорогостоящим продуктам рынка относятся 

вакуумные стеклопакеты, специальные пленки и материалы (теплосберегающие), 

с аналогичными или улучшенными свойствами. 

Рыночная власть покупателей – 4.4. 

Потребителями продукции компании «Модерн Гласс» являются фасадные, 

оконные, мебельные компании, производители бытовой техники и транспортных 

средств. Наличие конкурентов на рынке позволяет клиентам отстаивать свои ин-

тересы и получать выгодные условия оплаты, высокий уровень сервиса. Около 

90% прибыли «Модерн Гласс» обеспечивают 30% ключевых клиентов, поэтому 

сила их воздействия на компанию наиболее сильна и ощутима. 

Таким образом, высококонкурентная ситуация в отрасли сильно сказывается 

на предприятии, ограниченное количество поставщиков также является относи-

тельной угрозой для компании. Острая борьба за клиента и малозатратный вари-

ант перехода клиента к новым поставщикам усиливается роль покупателей, в 

частности это связано с тем, что около 30% клиентов компании обеспечивают 90 

% ее прибыли. Ощутимо влияние более дешевых товаров-заменителей, что осо-

бенно актуально в период финансовой ограниченности компаний. Влияние кон-

курентов остается на высоком уровне, несмотря на то, что барьеры для входа вы-

соки. Угроза исходит от поставщиков, производящих аналогичный продукт (ла-

минированное многослойное стекло) и возможности открытия региональных 

представительств конкурентов. Несмотря на позиционирование компании в сег-

менте «средний+» и «премиум», угроза со стороны конкурентов обусловлена вы-

соким транспортным плечом нашей компании.  

Изобразим полученные данные графически на рисунке 7 (цвет стрелки отра-

жает силу влияния: красный – наиболее сильное влияние, оранжевый – среднее).  
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Рисунок 7 – Анализ рынка переработки стекла по методу 5 сил М. Портера 
 

Таким образом, наиболее сильное воздействие на ООО «Модерн Гласс» ока-

зывает сложившаяся ситуация в отрасли, влияние поставщиков и покупателей и в 

меньшей степени со стороны товаров заменителей и конкурентов. 

В условиях высокой конкуренции и зависимости от постоянных клиентов, 

возрастает роль качества продукции, а, следовательно, рабочих, непосредственно 

занятых на производстве и от их готовности производить продукцию требуемого 

заказчиком качества. 

Рассмотрим представление стратегических позиций организации ООО «Мо-

дерн Гласс» на рынке стекольной продукции с помощью матрицы БКГ. В ее осно-

ве, лежит модель жизненного цикла товара, в соответствии с которой товар или 

бизнес-единица в своем развитии проходит четыре стадии: выход на рынок (товар 

– «трудные дети»); рост (товар – «звезда»); зрелость (товар – «дойная корова»); 

спад (товар – «собака»). 
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В компании существует несколько видов продукции, а также услуги: 

 эмалированное стекло -MGColor - стекло, окрашенное стеклокерамической 

краской и затем закаленное, в том числе шелкография. 

 электрообогреваемое стекло - MGTermo - это многослойное ламинированное 

стекло, в конструкцию которого входит стекло со специальным электропровод-

ным покрытием, выполняющим функцию нагревательного элемента. 

 триплекс - MGLaminat - многослойное ламинированное стекло, состоящее из 

двух или более стёкол, соединённых вместе ПВБ или EVA плёнкой, которые при 

ударе удерживает осколки. 

 пожаробезопасные стекла – MGPyrobel - представляют собой многослойные 

ламинированные стекла с прозрачными расширяющимися при воздействии высо-

кой температуры промежуточными слоями. 

 стеклопакет - это герметичное соединение двух или более листов стекла в 

единую конструкцию. Фиксированное расстояние между стеклами обеспечивают, 

используя полые алюминиевые дистанционные рамки, которые с помощью бути-

ла крепятся к стеклу, создавая при этом дополнительный слой герметизации. В 

зависимости от количества камер стеклопакеты можно разделить на однокамер-

ные (состоящие из двух стекол) или двухкамерные (три стекла). 

 полноцветная цифровая печать на стекле - MGMultiColor - позволяет созда-

вать оригинальные фасады зданий, а также воплощать самые необычные идеи в 

дизайне мебели и интерьера. 

Матрица БКГ. Относительная доля определялась как частное от деления объе-

ма продаж ООО «Модерн Гласс» по соответствующей товарной группе на объем 

продаж ближайшего конкурента по этой же группе (абсолютные значения данных 

в работе не представляются по настоянию ООО «Модерн Гласс»).  

Согласно построенной матрице Бостонской консультационной группы про-

дукты компании в основном лежат в секторе «Звезды» и «Дойные коровы». Гра-

фическое представление отражено на рисунке 8. 

http://www.modernglass.ru/production/1418
http://www.modernglass.ru/production/1420
http://www.modernglass.ru/production/1418
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Рисунок 8 – Матрица БКГ компании ООО «Модерн Гласс» 

Товар - «дойная корова» – это продукт занимающий лидирующие позиции на 
рынке с низким темпом роста. К таким продуктам относятся стеклопакет, эмали-
рованное стекло и электрообогреваемое стекло (левый нижний сектор). Его при-
влекательность заключается в том, что он не требует больших инвестиций и обес-
печивает значительные положительные денежные потоки. Такие продукты не 
только окупают себя, но и обеспечивают фонды для инвестирования в новые про-
екты, от которых зависит будущий рост предприятия. 

«Звезды» – это перспективные продукты, обеспечивающие будущее компании, 
лидеры на растущем рынке. К таким продуктам в ООО «Модерн Гласс» относятся 
триплекс и полноценная цифровая печать на стекле (левый верхний сектор). Ре-
комендуется обращать больше внимания на эти продукты и активно инвестиро-
вать в их развитие, т.к. в будущем, по мере роста рынка, это обеспечит рост дохо-
дов компании. 

Товар - «Трудные дети» – это новый продукт в растущей отрасли. В нашем 
случае это пожаробезопасные стекла. Такие продукты могут оказаться очень пер-
спективными, но они нуждаются в существенной финансовой поддержке. Глав-
ный стратегический вопрос, представляющий известную сложность, – когда пре-
кратить финансирование этих продуктов и исключить их из корпоративного 
портфеля? Если это сделать слишком рано, то можно потерять потенциальный то-
вар - «Звезду». Однако в процессе становления эти продукты ассоциируются с 
большими отрицательными финансовыми потоками, и остается опасность, что 
они не смогут перерасти в товары - «Звезды». Риск финансовых вложений в эту 
группу наиболее велик. 



45 

 

Вывод: Анализ непосредственного окружения позволил оценить место компа-
нии ООО «Модерн Гласс» на рынке, понять перспективы, степень влияния таких 
факторов, как сила потребителей, поставщиков, конкурентов, товаров–
заменителей и потенциальной конкуренции. Поскольку доля рынка достаточно 
высока и есть хорошие конкурентные преимущества, компании ставит перед со-
бой новую стратегию – расширять рынок и завоевывать потребителя.  

Анализ ресурсов и внутренних возможностей ООО «Модерн Гласс» 

Следующим этапом исследования организации является изучение внутренней 
среды организации. Внутренняя среда организации - это та часть общей среды, 
которая находится в пределах организации.  

Проведем анализ внутренней среды на основе инструмента модели McKinsey 

«7S», который рассматривает организацию как единство семи основных перемен-
ных. Графическое представление модели МакКинси отражает рисунок 9 . 

 

 

Рисунок 9–Модель 7 «S» МакКинси 
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Стратегия. В соответствии с матрицей Ансоффа компания ООО «Модерн 

Гласс» будет реализовывать стратегии проникновения и развития рынка. Соста-

вим матрицу Ансоффа для ООО «Модерн Гласс» (рисунок 10). 

 

Рисунок 10 – Выбор стратегии развития для ООО «Модерн Гласс» 

Совершенствование деятельности (стратегия проникновения) подходит для 

ООО «Модерн Гласс». В процессе анализа внутренней среды были выявлены ряд 

проблем, решение которых позволит повысить эффективность бизнеса в рамках 

существующих рынков. Необходимость развития производственной базы влечет 

за собой потребность в совершенствовании системы управления развитием пер-

сонала, которая позволит улучшить коммуникации между подразделениями и от-

дельными сотрудниками, повысить уровень удовлетворенности персонала, а так-

же пересмотреть ряд бизнес-процессов.   

Стратегия развития рынка подходит для ООО «Модерн Гласс», так как компа-

ния планирует выходить на новые рынки путем открытия производства под 

Москвой. Это позволит компании привлечь новую аудиторию, увеличить свой 
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доход и прибыль в долгосрочном периоде. Является стратегией роста с самым 

большим потенциалом. Предусматривается выход на рынки Восточной Европы и 

дальнейшее освоение рынков ближнего зарубежья.  

Стратегия развития продукта возможна на ООО «Модерн Гласс», но риски до-

статочно высоки. С учетом выявленных в PEST-анализе факторов, разработка но-

вого товара выглядит рискованной: низкая готовность потребителей к новым тех-

нологическим решениям в сфере архитектурного стекла по причине высоких за-

трат и отсутствия доступного финансирования,  а также консерватизм рынка ре-

гиона по отношению к принципиально новым товарам. 

Диверсификация не подходит для ООО «Модерн Гласс», поскольку данная 

стратегия в настоящее время является наиболее рискованной из всех. Принятие 

стратегии диверсификации потребует масштабных исследований новых рынков и 

новых товаров, возможно, создания нового предприятия, инвестиций в оборудо-

вание и разработки новых технологий.  

В соответствии с указанной стратегией сформулируем стратегическую цель 

бизнеса: увеличение доли рынка (4% по целевым рынкам Восточной Европы, 7% 

по рынкам ближнего зарубежья) к 2021на основе развития производства при со-

хранении уровня рентабельности не менее 20%.      

Система. Задача подсистемы менеджмента – организация процесса управления 

с целью эффективного использования и координации ресурсов организации, ис-

пользования имеющегося потенциала для достижения финансовой устойчивости 

и конкурентоспособности предприятия в долгосрочной перспективе. 

Обозначенная выше стратегия предприятия требует от руководства особого 

внимания к внедрению эффективных методов управления человеческими ресур-

сами. Требуется качественный подход к процессам подбора отбора, адаптации и 

мотивации персонала с целью снижения уровня текучести и повышения квалифи-

кации работников. В целом, в области управления предприятием значительных 

проблем не выявлено. 



48 

 

Структура. Под организационной структурой управления понимается состав, 

взаимодействие, соподчиненность, а так же распределение работы по подразделе-

ниям и управленческим органам, между которыми формируются определенные 

отношения, связанные с реализацией властных полномочий, потоков распоряже-

ний и информации [5]. 

Как было отмечено ранее, в компании «Модерн Гласс» линейно-

функциональный тип организационной структуры, отвечающий требованиям биз-

неса и обеспечивающий оптимальную работу предприятия. 

Стиль (корпоративная культура компании и стиль действия ключевых мене-
джеров). ООО «Модерн глас»  как и всякая организация, существующая продол-
жительный срок, обладает собственной культурной сетью, в той или иной степени 
соответствующей ее миссии и целям, а степень этого соответствия составляет ка-
чество культуры организации, комплексный показатель которого определяется: 

 культурой целеполагания и планирования как уровнем развития умений де-
композиции миссии и целей организации на ее оперативные цели и задачи, согла-
сованные с ценностями персонала, и очередности их выполнения;  

 культурой организации трудовой деятельности персонала, характеризующейся 
организационным уровнем, предполагающим установление четкой регламентации 
обязанностей, ответственности и полномочий, оптимизацию организационной 
структуры, уровень исполнительской дисциплины;  

 культурой мотивации персонала - уровнем развития корпоративной идеоло-
гии, внутренней духовной культуры организации, включающей систему ее ценно-
стей, рефлексию персонала на эти ценности, эмоциональный климат - как духов-
ную среду выполнения ее миссии, формами и способами материального и мо-
рального стимулирования и деятельности персонала;  

 культурой мониторинга изменений в характеристиках состояния организации, 
наличием свидетельств продвижения к поставленным целям для своевременного 
выявления несоответствий и осуществления корректирующих и предупреждаю-
щих действий, проявляющихся в способах обратной связи, формах внутренней 
отчетности, в установленной системе производственных показателей, используе-
мых средствах и способах контроля и измерений (рисунок 11). 
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Рисунок 11– Качество культуры организации 

Используя классификацию типов культур К. Камерона и  Р. Куина культуру 

ООО «Модерн Гласс» можно отнести к рыночному типу культуры, которому ха-

рактерно: ориентированность на результаты, на выполнение поставленной задачи. 

Люди целеустремленны и соперничают между собой. Лидеры – твердые руково-

дители и суровые конкуренты, непоколебимые и требовательные. Организацию 

связывает воедино акцент на стремлении побеждать. Репутация и успех являются 

общей заботой. Фокус перспективной стратегии настроен на конкурентные дей-

ствия, решение поставленных задач и достижение измеримых целей. Успех опре-

деляется в терминах проникновения на рынки и увеличения рыночной доли. Важ-

но конкурентное ценообразование и лидерство на рынке. Стиль организации – 

жестко проводимая линия на конкурентоспособность. 
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Используя классификацию Ханди, культуры организации можно назвать роле-

вой – иерархия, основываются на установленных процедурах, системах и преце-

дентах. Есть четкая специализация, хорошо прописаны отдельные функции, вы-

полняемые работниками и группами в организации, все права и обязанности аб-

солютно всех сотрудников четко определены и расписаны. Взаимодействие меж-

ду отделами регулируется ролевыми и коммуникативными процедурами. При 

подборе работников учитываются не столько их профессиональные способности, 

сколько вероятность того, насколько хорошо они подойдут под конкретные 

должностные инструкции. 

Проблема в том, что в ситуации резких перемен на рынке, где работает компа-

ния, ей будет тяжело адаптироваться к новым условиям. Люди, которые подби-

раются в такие компании, чаще всего просто не способны справляться с непред-

виденными обстоятельствами и не могут настраиваться на выполнение каких-то 

других, не знакомых им обязанностей и привыкли следовать конкретным долж-

ностным инструкциям. 

Организации такого типа предлагают людям безопасность и предсказуемость. 

Поэтому при подборе персонала низшего уровня иерархии нужно искать кандида-

тов, обладающих следующими личностными характеристиками: исполнитель-

ность; тревожность; стремление к стабильности. Следует обратить внимание на 

тот факт, что люди, которые ориентированы на власть, честолюбивы и интересу-

ются результатами больше, чем средствами, смогут работать в ролевой культуре 

только в высшем менеджменте. 

Совместные ценности. Определяющим для развития компании являются по-

требности клиента, залогом успеха – партнёрские отношения с покупателями и 

поставщиками. Компании по переработке стекла с одной стороны являются по-

требителями листового стекла, а с другой – поставщиками изделий из стекла для 

своих клиентов. Высокое качество предлагаемого продукта, возможность достав-

ки в короткие сроки, широкий ассортимент, открытость и честность компании, 

профессионализм и компетентность персонала.  
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К внутрикорпоративным стандартам компании относятся: удовлетворение за-

просов клиентов, слаженная, добросовестная, качественная работа всего коллек-

тива, повышение квалификации персонала, поддержание и развитие партнерских 

отношений с мировыми лидерами по производству высококачественного и мно-

гофункционального стекла «AGC», «Pilkington», «Guardian». Эти стандарты опре-

деляют повышенный уровень требований к персоналу, к деловым и моральным 

качествам работников. 

Производственная дисциплина является неотъемлемым условием профессио-

нальной деятельности. Нарушители трудовой дисциплины и правил получают 

устное, а затем письменное предупреждение. Второе письменное предупреждение 

является основанием для увольнения сотрудника. Невнимание к предупреждени-

ям будет расцениваться как нежелание работать в соответствии с принятым по-

рядком. Нарушение установленных правил работы влечет за собой увольнение по 

решению администрации в порядке, предусмотренном действующим законода-

тельством. Даже после увольнения из фирмы, сотрудники не имеют право переда-

вать коммерческую информацию посторонним людям. 

Для формализации оценки внутренней среды, проведем количественный ана-

лиз с использованием экспертных данных по оценке сильных и слабых сторон 

ООО «Модерн Гласс» по отношению к конкурентам на основе SNW-анализа. 

Данный метод анализа применяют для более глубокого изучения внутренней сре-

ды организации. Анализ проводится по ряду позиций. Каждая позиция получает 

одну из трех оценок:  

 сильнaя (Strength);  

 нейтрaльнaя (Neutral); 

 слaбaя (Weakness). 

Полученные результаты представлены на рисунке 12. 

В рамках SNW-анализа  ООО «Модерн Гласс» (в таблице отмечен синей лини-

ей) сравнивается с главным конкурентом в регионе – компанией «Стеклостиль».  
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Рисунок 12 – SNW-анализ для ООО «Модерн Гласс» 

Каждый из проанализированных элементов внутренней среды включает набор 

основных процессов, состояние которых определяет потенциал и возможности 

организации. 
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Так, например, анализ подсистемы производства показал, что компания "Мо-

дерн Гласс" имеет новейшие линии современного европейского оборудования, 

которые позволяют выполнять заказы в срок, выполнять сложные заказы, реали-

зовывать самые смелые архитектурные и дизайнерские решения. Постоянная мо-

дернизация производственных мощностей позволяет всегда обладать самыми со-

временными технологически возможностями. 

Продукция ООО «Модерн Гласс» пользуется устойчивым спросом, потому 

что: 

 предприятие более 15 лет работает на рынке стекольной промышленности; 

  продукция ООО «Модерн Гласс» – это высокое качество, надежность, гаран-

тия, сервис; 

 для постоянных клиентов действует система скидок; 

 индивидуальные заказы. 

ООО «Модерн Гласс» использует различные способы продвижения продукции 

на рынок, проводит маркетинговые исследования, осуществляет политику цено-

образования на основе количества клиентов и цен на сырье, материалы и ком-

плектующие. Отметим, что маркетинг в b2b сфере существенного отличается от 

рынка b2c, поэтому значительная роль в продвижении ложится на отдел продаж, 

что требует особой квалификации его сотрудников. 

Вывод: проведенный анализ внутренней среды выявил достаточно хорошее 

состояние всех элементов. Производственная подсистема показала, что техноло-

гии производства стекла в компании конкурентоспособные, компания использует 

современное оборудование, производственный потенциал используется макси-

мально (в 2011 году открыта 3-я линия производства стеклопакетов). Кроме этого 

было выявлено, что компания строго контролирует отношение сотрудников к 

компании, обращение с клиентами, и, в свою очередь уважает сотрудников. Фи-

нансовое состояние стабильно, кризисные явления в экономике не привели ком-

панию к убыткам, прибыль растет небольшими темпами.  
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Маркетинговая политика акцентируется на привлечении внимания к высокому 

качеству продукции, участии в тендерах на остекление крупных строительных 

проектов РФ («АТЭС-2012», г. Владивосток, «ШОС-2015», г.Уфа, «ШОС-2016», 

г.Ташкент). Ключевые разрывы выявлены в подсистеме «Персонал», которые бу-

дут рассмотрены в рамках организационно-кадрового аудита. 

Далее обобщим воздействие внутренних и внешних факторов организацион-

ной среды, что позволит сделать уже зарекомендовавший себя SWOT-анализ. 

По результатам была сформирована матрица SWOT, где обозначены наиболее 

сильные и слабые стороны, угрозы и возможности предприятия (рисунок 13). 

Сильные стороны компании Возможности со стороны внешней среды 

Конкурентоспособные технологии произ-
водства стекла, лучшие производственные 
мощности 

Расширение сырьевой базы 

Высокий имидж компании 

Удобство жизни влечет к повышению тре-
бований потребителей с точки зрения 
функциональности материалов, а также их 
экологичности 

Высокое качество предлагаемого продукта 

Повышение мобильности работников, сти-
рание пространственных границ упрощает 
развитие географии продаж 

Широкий ассортимент продукции 

Повышение требований к комфортности 
условий труда,  безопасной трудовой дея-
тельности, культуре работников, обязатель-
ным социальным гарантиям 

Финансовая устойчивость предприятия  

Слабые стороны компании Угрозы со стороны внешней среды 

Относительно высокая себестоимость вы-
пуска продукции по типовым видам стекла 

Экономия в инвестпрограммах в условиях 
относительно нестабильной экономической 
ситуации 

Географическая удаленность от перспек-
тивных рынков (высокое транспортное пле-
чо) 

Вступление в ВТО ведет к увеличению к 
глобальной конкуренции 

Низкая обеспеченность достижения страте-
гических целей бизнеса трудовыми ресур-
сами (отсутствие системы кадрового резер-
ва) 

Ограниченное количество поставщиков 

Неэффективное межфункциональное взаи-
модействие  

Экономические санкции против России ока-
зывают влияние на развитие промышленно-
го и гражданского строительства 

Неэффективная система обучения персона-
ла (обучение по текущим потребностям без 
учета стратегических целей) 

Отсутствие системы профессионального 
технического образования ведет к нехватке 
квалифицированных кадров 

Рисунок 13 – SWOT-матрица ООО «Модерн Гласс» 
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Рассмотрение взаимодействия факторов внешней и внутренней среды позво-

лило сформировать SWOT-матрицу предприятия (рисунок 14) 

Конкурентные активы: поле S-O 

(СИВ) 
Безопасность и защита: поле S-T 

(СИУ) 

1.Выход на рынки ближнего зарубежья и 
Восточной Европы. 
2.Успешное конкурирование по ценово-
му фактору и разнообразию продукции. 

1.Повышение узнаваемости бренда 

2.Поиск новых поставщиков 

3.Снижение доли энергоресурсов в себе-
стоимости продукции благодаря их раци-
ональному использованию 

4. Разработка новых товаров для удовле-
творения вновь возникающих потребно-
стей потребителей 

Узкие места: поле W-O (СЛВ) Конкурентные пассивы: поле W-T 

(СЛУ) 
1.Развитие производственной базы, а 
именно открытие производства под 
Москвой. 
2. Совершенствование системы управле-
ния развитием персонала (развитие кад-
рового резерва, текущее обучение специ-
алистов,  

1.Вступление в альянсы для получения 
технологий 

2.Разработка и внедрение новых продук-
тов 

3.Модификация существующих услуг. 

 

Рисунок 14 – SWOT-матрица ООО «Модерн Гласс» 

В ходе проведенного анализа было выявлено следующее:  необходимо под-

держивать и развивать сильные стороны ООО «Модерн Гласс», способные прине-

сти прибыль, привлечь новых клиентов и повысить лояльность существующих, а 

так же устранять слабые стороны компании, такие как относительно высокая се-

бестоимость выпуска продукции по типовым видам стекла, неэффективное меж-

функциональное взаимодействие, неэффективная система обучения персонала 

(обучение по текущим потребностям без учета стратегических целей). 

Так как внешнее окружение способствует эффективной работе компании, то 

устранив внутренние слабые стороны, ООО «Модерн Гласс» сможет значительно 

повысить свои конкурентные преимущества.  

Для выявления и определения уровня проблем проведем их классификацию по 

местам проявления. Применим матрицу Глайстера. 

Анализ матрицы Глайстера позволит нам прийти к выводу о том, какого уров-

ня проблемы необходимо решать в первую очередь.  
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Таким образом, были выявлены существенные проблемы на  ООО «Модерн 

Гласс», выделены главные из них, акцентирована необходимость их решения. 

Выделим три уровня проблем: 

 уровень организации, 

 уровень подразделения, 

 уровень индивида. 

Результаты представлены в таблице 5.  

Таблица 5 – Матрица Глайстера ООО «Модерн Гласс»  
Уровни 

 управления и 
проявления 
проблем 

Суть проблемы 

Признаки  
Проявления 

 проблемы 

Рекомендации по 

 методам решения 
проблемы 

Ожидаемые 
результаты 

Организация 
ООО «Модерн 
Гласс» 

 

Неэффективная си-
стема управления 
развитием персонала 

 

Низкая обеспе-
ченность до-
стижения стра-
тегических це-
лей бизнеса 
трудовыми ре-
сурсами  

Совершенствование 
системы управления 
развитием персонала  

Сформирован-
ный кадровый 
резерв, сниже-
ние стоимости 
привлечения 
персонала 

 

Подразделения 
организации: 
 
производствен-
ное подразделе-
ние 

 

Процесс  обучения 

ориентирован на те-
кущие нужды 

 

Отсутствует система 
кадрового резерва 

Неполное закры-
тие потребно-
стей в персонале  
с требуемой ква-
лификацией  
 

Длительное за-
крытие вакансий 

- формирование це-
лей обучения и раз-
вития на основе стра-
тегических целей 
(использование Х-

матрицы как элемен-
та ССП) 
 

-формирование си-
стемы кадрового ре-
зерва 

 

 

Сформированы 
процессы обу-
чения, кадро-
вого резерва, 
учета стратеги-
ческих целей 
бизнеса  

Уровень инди-
видуума: 
 

Производ-
ственный пер-
сонал 

 

«кадровые тупики» 

Низкая удовле-
творенность 
персонала низ-
кими возможно-
стями карьерно-
го роста 

 

Включение в кадро-
вый резерв 

Повышения 
уровня удовле-
творенности 
персонала  
 

2.2 Организационно-кадровый аудит ООО «Модерн Гласс» 

 

От обеспеченности предприятия трудовыми ресурсами и эффективности их 

использования зависит объем и своевременность выполнения всех работ, степень 
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использования оборудования, машин, механизмов и как следствие - объем произ-

водства продукции, ее себестоимость, прибыль и ряд других экономических пока-

зателей. 

Кадровый аудит даёт понимание насколько грамотно простроены процессы 

управления персоналом на предприятии, возможность оценить соответствие кад-

рового потенциала организации ее целям и стратегии развития, провести диагно-

стику причин возникновения проблем по вине персонала и предположить какие 

могут быть риски, если нарушения не устранить вовремя. 

Проанализируем численность и структуру персонала ООО «Модерн Гласс» по 

состоянию в период 2014–2016 гг. Данные представлены в таблице 6.  

Таблица 6 – Среднесписочная численность и численность различных категорий 

                     работников ООО «Модерн Гласс» 

Период Фактическая 

 численность работ-
ников, чел. 

Руководители Специалисты Производственный  
персонал 

2014 г. 310 20 62 228 

2015 г. 332 21 66 235 

2016 г. 348 21 68 259 

Представим данные о численности различных категорий работников ООО 

«Модерн Гласс» на рисунке 15. 

 

Рисунок 15– Среднесписочная численность различных категорий  

работников ООО «Модерн Гласс» за 2014-2016 гг. 

http://strateghr.ru/services/outsourcing/hr_audit/
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На предприятии наблюдается увеличение численности персонала с 2014 по 

2016 гг. на 23 %. Это связано с последовательным увеличением производствен-

ных мощностей и  планируемым увеличением доли рынка сбыта. В связи с этим 

планируется увеличение количества производственного персонала. 

Обозначим качественно-количественные данные по персоналу за 2014-2016гг. 

(таблица 7). 

Таблица 7 – Качественно-количественный состав персонала ООО «Модерн Гласс» 

№ п/п Показатели 

Кoличеcтвенная характериcтика 

2014 г. 2015 г. 2016 г. 
Кoл-во, чел/ 

% 

Кoл-вo, 
чел/ % 

Кoл-вo, чел/ 

% 

1 Вcегo рабoтающих 310 322 348 

2 Мужчины среди работающих 127/41% 138/42% 153/44% 

3 Женщины среди работающих 183/59% 184/58% 195/56% 

4 Рабoтники c высшим oбразoванием 146/47% 164/51% 184/53% 

5 
Работники co средним специальным 

oбразoванием 
152/49% 142/44% 150/43% 

6 Работники co средним oбразoванием 12/4% 16/5% 14/4% 

7 Работники c начальным oбразoванием – – – 
 

Рассмотрим эти данные более подробно. Cтруктурa перcoнaлaOOO «Модерн 

Гласс» пo пoлoвoму признaку зa 2014-2016 гг. представлена на рисунке 16. 

 

Рисунок 16 – Cтруктурa перcoнaлaOOO «Модерн Гласс» пo 

 пoлoвoму признaку зa 2014-2016 гг. 
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В компании «Модерн Гласс» примерно одинаковое соотношение мужчин и 

женщин с численным преобладанием женщин в среднем на 6% 

Большинство сотрудников ООО «Модерн Гласс» имеет высшее и среднее спе-

циальное образование (рисунок 17). Использование новейших технологий и ин-

форматизация производственного процесса ставят перед производственным пер-

соналом сложные задачи, требующие определенного уровня знаний и общего ин-

теллектуального развития. Начальником производства в 2015 году выдвинуто 

предложение внести критерий уровня образования в квалификационные требова-

ния для производственного персонала. 

 

Рисунок 17 – Динамика распределения сотрудников  

ООО «Модерн Гласс» по уровням образования, чел. 

На рисунке 18 представлена динамика распределения сотрудников ООО «Мо-

дерн Гласс» по стажу работы. 

 

Рисунок 18 – Динамика распределения сотрудников  

ООО «Модерн Гласс» по стажу работы, чел. 

до 1 года 

3-5лет 

5-10 лет 

свыше 10 
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Основную долю составляют работники со стажем от 3 года до 5 лет. Несмотря 

на невысокую долю сотрудников со стажем работы менее одного года, наблюда-

ется рост текучести кадров на предприятия, поэтому далее необходимо проанали-

зировать его причины. 

Рассматривая возрастную структуру персонала ООО «Модерн Гласс» (рисунок 

19), следует отметить тенденцию увеличения персонала в возрасте с 21 до 40 лет 

(более 76%). Кадровая политика предприятия направлена на «омоложение» кол-

лектива. Делая ставку на молодых сотрудников, руководство компании обеспечи-

вает конкурентоспособность предприятия в долгосрочной перспективе. 

 

Рисунок 19 – Возрастная структура персонала ООО «Модерн Гласс» в 2016 

Увеличение текучести производственного персонала приводит к изменениям в 

структуре образования, квалификации, стажа работы.  

Рассмотрим движение персонала ООО «Модерн Гласс» (таблица 8). 

Таблица 8 – Движение персонала ООО «Модерн гласс» за 2014–2016 гг. 
Показатели 2014 г. 2015 г. 2016 г. 

Среднесписочная численность, чел.  310 322 348 

Прием на работу, чел.  24 33 47 

Увольнение, чел.  30 38 51 

Коэффициент оборота по приему, в процентах 7,76 10,26 14,68 

Коэффициент текучести, в процентах 9,8 11,8 14,7 
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Анализ данных движения персонала позволяет сделать вывод, что численность 
принятых на работу превышает численность уволенных, а текучесть персонала 
возрастает ежегодно. Показатель коэффициента текучести кадров превышает 
норму естественной текучести кадров. Это негативно сказывается на производ-
ственном процессе и на увеличении расходов на найм персонала. Текучесть пер-
сонала размывает организационную культуру предприятия, в связи с чем сотруд-
ники офиса в большей степени осведомлены о корпоративной культуре компании 
и ощущают свою принадлежность к ней, чем производственный персонал. Лояль-
ность персонала компании остается на среднем уровне, что сказывается на моти-
вации и благонадежности персонала в целом. В перспективе при таком росте те-
кучести персонала можно прогнозировать снижение эффективности работы, 
дальнейшее увеличение показателей брака, рост рекламаций со стороны клиентов 
и, как следствие, значительные экономические потери. Также это затруднит до-
стижение стратегических целей компании , связанных с ростом производства и 
бизнеса в целом.  

С целью определения проблем в области управления персоналом, определим 
основные причины увольнения персонала ООО «Модерн Гласс» (таблица 9). 

Таблица 9 – Данные о причинах увольнения работников ООО «Модерн Гласс» 

                     в 2016 г. 

Причины 
Количество уво-

ленных, чел. 
Удельный вес, в 

процентах 

По собственному желанию, в т.ч.: 28 54,90 

неудовлетворенность заработной платой 5 9,80 

удаленность места жительства 1 1,96 

отсутствие перспектив карьерного роста/развития 18 35,29 

конфликты 3 5,88 

семейные и другие личные обстоятельства 1 1,96 

По решению руководства предприятия 6 11,76 

за нарушение трудовой дисциплины 2 3,92 

недостаточная квалификация работника 4 7,84 

Прочие причины: 6 11,76 

– не приступил к работе – – 

– не выдержал испытания 6 11,76 

Не указали причину 11 21,57 
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Полученные результаты представлены на рисунке 20. 

 

Рисунок 20 – Причины увольнения работников  

ООО «Модерн Гласс» в 2016 г., в процентах 

Проанализировав полученные данные можно сделать вывод о том, что основ-
ными причинами увольнения являются отсутствие перспектив карьерного роста 
(или непонимание дальнейших перспектив, как собственных, так и компании) – 

35%.  А так же увольнение по итогам испытательного срока (12%) и неудовлетво-
ренность заработной платой (10%). Таким образом, очевидно, что вопросам раз-
вития персонала в компании уделяется недостаточное внимание. ООО «Модерн 
Гласс» необходимо совершенствовать систему обучения и развития  персонала, 
уделять особое внимание социально-психологическим и организационным аспек-
там, тем самым сокращая издержки на найм новых сотрудников и повышая эф-
фективность деятельности. Текучесть рабочей силы оказывает существенное вли-
яние на использование рабочего времени и производительности труда. Она свиде-
тельствует о серьезных недостатках в организации труда рабочих предприятия, 
тормозит выполнение производственной программы, вызывает дополнительные 
расходы средств на подготовку и повышение квалификации кадров. 



63 

 

Кроме того, обучение и развитие персонала позволит сформировать кадровый 

резерв, необходимый для достижения стратегических  целей компании, также 

снизить  напряженность в обеспечении предприятия трудовыми ресурсами может 

быть несколько снята за счет более полного использования имеющейся рабочей 

силы, роста производительности труда работников, интенсификации производ-

ства, комплексной механизации и автоматизации производственных процессов, 

усовершенствования технологии и организации производства. 

Кратко охарактеризуем подсистемы управления персоналом ООО «Модерн 

Гласс». 

Подсистема найма и использования персонала 

Компания стремится формировать и поддерживать постоянный интерес к себе 

среди соискателей работы, поэтому прикладывает максимальные усилия к тому, 

чтобы выглядеть на рынке труда привлекательным, перспективным, надежным 

работодателем. Этому способствует налаживание и поддержание долгосрочных 

контактов с учебными заведениями. Подбор персонала проводится с учетом лич-

ных и деловых качеств работников, подбираемых для замещения вакантных 

должностей в компании. Правом претендовать на замещение вакантной должно-

сти в компании обладают сотрудники (при наличии соответствующей квалифика-

ции), которым предоставляются равные шансы на профессиональное продвиже-

ние. При найме новых сотрудников компания отдает предпочтение кандидатам, 

проявившим не только требуемый уровень знаний, умений, навыков, способно-

стей в работе, направленной на достижение целей компании, но и имеющим по-

тенциал развития, однако процедуры не формализованы. 

Прием на работу осуществляется на конкурсной основе. Для всех, вновь 

принятых на работу в компанию, устанавливается испытательный срок продол-

жительностью до 3–х месяцев, в течение которого работник осваивает и выполня-

ет свои производственные функции, проявляет свои профессиональные и деловые 

качества, формирует необходимые навыки в работе. В течение этого периода 

компания оценивает, насколько сотрудник подходит для выполнения конкретной 

работы. 
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Подсистема адаптации 

Компания стремится к тому, чтобы новые сотрудники с первых дней работы 

могли почувствовать себя частью большой команды «Modern Glass», быстрее до-

стигли максимальной эффективности на новом месте работы и были уверены в 

своих силах. Для этого в компании действует программа адаптации. Для вновь 

принятых сотрудников службой персонала проводятся экскурсии по предприя-

тию, все виды необходимых инструктажей и элементы наставничества. 

Подсистема обучения и развития 

Каждый сотрудник в праве подать заявку на обучение. По согласованию с ру-

ководством компании, он проходит обучение в рамках семинаров, обучающих 

программ за счет компании. Намерением предприятия является предоставление 

всем сотрудникам возможности принимать на себя ответственность, соответству-

ющую способностям сотрудников. В связи с этим ООО «Modern Glass» обеспечи-

вает обучение и предоставляет рекомендации, способствующие успешной работе 

сотрудников, и оказывает содействие сотрудникам. Необходимо признать, что 

ключевым критерием принятия решения по обучению являются текущие, а не 

перспективные потребности бизнеса. Кроме того, возможности карьерного роста 

существенно ограничены, численность руководства и специалистов практически 

не меняется, что затрудняет движение по карьерной лестнице.   

Подсистема мотивации и стимулирования 

Политикой ООО «Modern Glass» является определение и использование уров-

ней вознаграждения сотрудников, которые аналогичны уровням вознаграждения, 

предлагаемыми ведущими компаниями в России. В любом случае размер возна-

граждения основан на обязанностях, связанных с должностью, и результатах ра-

боты сотрудника. Вознаграждение включает фиксированный оклад и может 

включать переменный компонент заработной платы. Фиксированный оклад пред-

ставляет собой вознаграждение за выполнение должностных обязанностей, свя-

занных с должностью, занимаемой сотрудником, и областью ответственности со-

трудника.  
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Договоренность между сотрудником и компанией относительно размера фик-
сированного оклада оформляется в трудовом договоре.  

Размер заработной платы сотрудника может быть изменен в результате оценки 
результатов работы, квалификационных требований, аттестаций, перевода на дру-
гую должность или в связи с требованиями законодательства РФ. 

Переменная часть заработной платы формируется на основе достижения опре-
деленных плановых результатов и связанных показателей, обеспечивающих рост 
стоимости и увеличение эффективности предприятия. Метод расчета размера пе-
ременной заработной платы сотрудника должен быть ясным и понятным. Компа-
ния применяет все существующие формы поощрения, а также средства матери-
альной и нематериальной мотивации сотрудников. Компания применяет различ-
ные средства мотивации и поощрения в зависимости от вида деятельности и обла-
сти ответственности каждого отдельного сотрудника.     

Элементами нематериального стимулирования является доставка людей на ра-
боту служебными автобусами, существует столовая с приемлемыми ценами, вы-
деляются и награждаются «передовики производства», у сотрудников компании 
есть возможность приобретать продукцию по себестоимости и т.д. Сотрудникам, 
отработавшим на предприятии более 3-х лет предоставляется бесплатно полис 
ДМС (дополнительное медицинское страхование), больше 5-ти лет - ему и всем 
членам его семьи. 

 

2.3 Анализ существующей системы управления развитием персонала 

 

Проанализируем существующую систему управления развитием персонала 
ООО «Модерн Гласс», представим ее в виде схемы следующим образом (рисунок 
21). Коротко опишем существующие технологии существующей системы управ-
ления развитием персонала. 

При принятии сотрудника после проведения обязательных инструктажей (тех-
ника безопасности, охрана труда, пожарной безопасности и т.д.) менеджер по 
персоналу проводит ознакомительную экскурсию по подразделениям предприя-
тия. Также проходит оформление во всех информационных системах после 
направления заявки с отдела персонала. 
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Цель Повышение квалификационного уровня персонала, создающего ос-
нову конкурентоспособности и устойчивости предприятия. 

Задачи 1. Улучшение качества и эффективности работы 

2.Стимулирование работников к повышению квалификации 

 

Субъекты -подразделения 

(служба, отдел) 
-ответственные 
лица 

 Объекты -руководители  
-специалисты 

-производственный персонал 

 

 

Технология -Тренинг (знакомство с компанией) 
-Система обучения (повышение квалификации) 
-Система наставничества 

-Система внутренних разрядов (KPI) 

 

Рисунок 21 – Текущая система управления развитием персонала 

За каждым вновь принятым сотрудником закрепляется наставник, который да-

ет первичную информацию о подразделении, в которое принят сотрудник. Кроме 

того, наставник сопровождает и курирует работу принятого сотрудника на 

начальном этапе. 

В обязанности наставника входит: 

 помощь принятому сотруднику в разъяснении техпроцессов и документации; 

 выдача и контроль сменно-суточных заданий; 

 помощь в оперативном решении рабочих вопросов и в организации взаимо-

действия структурных подразделений; 

 знакомство с корпоративной культурой компании и разъяснение принципов, 

норм, правил, существующих на предприятии. 

Критерии: 
Выполнение плановых заданий 

Удовлетворенность условиями труда и психологическим климатом 
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Система обучения предусматривает два компонента: внутреннее и внешнее 
обучение. Несмотря на то, что декларируется возможность каждого сотрудника 
подать заявку на обучение, в реальности система практически не работала. Внеш-
нее обучение было доступно только для руководящего состава предприятия, а для 
остальных сотрудников обучение осуществлялось только исходя из текущих по-
требностей (например, при выявлении нарушения работы технологического обо-
рудования проводился повторный инструктаж и краткосрочное внутреннее обу-
чение руководством подразделений без отрыва от  производства). 

В ООО «Модерн Гласс» нет разработанной системы и бизнес-процесса управ-
ления развитием персонала. Исходя из имеющейся информации была составлена 
текущая система, которая включает в себя компоненты, относящиеся к проблем-
ной подсистеме УП (управление развитием персонала). В данной схеме отсут-
ствуют четкие цели и показатели эффективности. Технологии включают в себя 
формальное знакомство с компанией, систему наставничества, а также систему 
внутренних разрядов (KPI), систему обучения, которая предполагает более де-
тальное изучение и проработку мероприятий. 

В процессе анализа системы управления развитием персонала ООО «Модерн 
Гласс» были выявлены следующие недостатки: 

 поиск и отбор персонала заранее не планируется и осуществляется только в 
том момент, когда руководству необходимо заполнить те или иные вакансии; 

 отсутствует система кадрового резерва, подготовки для резерва развития;  

 подготовка специалистов ведется только для текущих нужд; 

 отсутствует четкая система развития; 

 нет системы оценки определения обучения сотрудников; 

 качественное обучение проводится только на уровне высшего руководства; 

 не выявляются потребности в обучении для производственного персонала. 
 Оценка показывает, что текущая система работы с развитием персонала мало-
эффективна и требует корректировок. Текучесть персонала, одна из проблем ООО 
«Модерн Гласс», в результате которой организация вновь несет затраты на под-
бор, обучение и развитие сотрудников. Кроме того, уход ключевых сотрудников 
приводит к временным и финансовым затратам. 
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 Таким образом, необходимо качественно изменить систему управления разви-

тием персонала и грамотно выстроить бизнес-процесс. Для новой системы необ-

ходимо скорректировать и смартировать цели, которые позволят реально оценить 

возможности, барьеры и достигнуть лучших результатов в бизнесе. 

 Для бизнес-процесса необходимо разработать основные этапы совершенство-

вания системы управления развитием персонала. Далее предложим мероприятия 

по устранению выявленных недостатков и совершенствованию данной системы. 

Вывод по второй главе: в данной главе проанализировано предприятие ООО 

«Модерн Гласс», проведен организационно-кадровый аудит предприятия, кроме 

того, с помощью STEP-анализа перечислены факторы дальнего окружения, кото-

рые могут оказывать влияние на деятельность ООО «Модерн Гласс». Сильные 

стороны компании преобладают над слабыми сторонами, и компания в силах 

улучшать производство и развиваться. В рамках организационно-кадрового ауди-

та были выявлены ключевые проблемы, обусловленные разрывами текущего и 

требуемого состояния в соответствии со стратегической целью предприятия, на 

основе системного подхода были формализованы текущие цели, задачи, техноло-

гии и критерии эффективности системы управления развитием персонала. 

 



69 

 

3 ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ РАЗВИТИЯ 

   ПЕРСОНАЛА НА ОСНОВЕ ПРИМЕНЕНИЯ ЭЛЕМЕНТОВ СИСТЕМЫ   

   СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

 

3.1 Разработка проекта повышения эффективности системы развития 

      персонала на основе применения элементов системы сбалансированных  

      показателей 

 

По итогам проведенного анализа во 2 главе, были выявлены следующие раз-

рывы в стратегических целях и проблемы: 

 рост текучести кадров по причине отсутствия перспектив карьерного роста 

(или непонимание дальнейших перспектив, как собственных, так и компании); 

 стратегия развития компании подразумевает развитие производственной базы, 

а именно открытие производства под Москвой. Без подготовки кадрового резерва 

(с учетом узкой специфики специалистов данного типа производств) возникают 

риски срыва сроков, а также риски превышения бюджета проекта открытия ново-

го высокотехнологичного производства (в части сроков и стоимости найма персо-

нала);  

 поскольку стратегические цели компании предусматривают увеличение ассор-

тимента изготовления продукции, то снова возникает необходимость заблаговре-

менной подготовки специалистов к новым задачам.  

В проекте предлагается разработать ключевые процессы управления развитием 

персонала предприятия, определить цели и задачи, а также назначить ответствен-

ных исполнителей. На текущий момент не существует строгого регламента дей-

ствий по развитию персонала, что обуславливало целый ряд проблем, обозначен-

ных выше (в частности длительное время на закрытие вакансии, длительное согла-

сование решений с руководителями структурных подразделений).    

Представим новую систему управления развитием персонала на рисунке 22 

(изменения показаны жирным шрифтом).  
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Цель Рост эффективности бизнеса на основе повышения уровня производитель-
ности труда не менее чем на 10% к 01.06.2019 через повышение эффектив-
ности системы развития персонала 

Задачи 1. Формирование у персонала организации установок и ценностей, под-
держивающих стратегию и цели организации. 

2. Снижение потерь и издержек в процессе профессиональной деятельно-
сти. 

3. Развитие профессиональных знаний и навыков, отвечающих перспек-
тивным требованиям. 

4. Повышение приверженности работников своей организации. 
5. Формирование кадрового резерва развития 

 

Субъекты -подразделения 

(служба, отдел) 
-ответственные лица 

 Объекты -управленческий персонал 

-специалисты 

-производственный персонал 

 

Технология 1. Планирование развития персонала с учетом стратегических целей 
бизнеса (на основе стратегических целей Х-матрицы)  

2. Система обучения (повышение квалификации): 
–диагностика потребности в обучении 

–организация семинаров, тренингов 

–привлечение сторонних специалистов 

–наставничество 

3. Система кадрового резерва: 
–отбор кандидатов  в резерв 

–обучение 

–оценка подготовки кадрового резерва 

–адаптация сотрудников к новой должности 

Система внутренних разрядов (KPI) 

Рисунок 22 – Новая система управления развитием персонала 

Поскольку процесс развития персонала включает несколько аспектов, то пока-

жем ключевые моменты (разработанные процессы) в области обучения и планиро-

вания карьеры.  На рисунке 23 показан разработанный процесс обучения персона-

ла (индексы: О-ответственный, У-участие, И-исполнитель, П-приемка ра-

бот/результатов).  

Критерии: 
1.Сформированные установки и ценности у персонала компании 

2.Снижение стоимости привлечения персонала на 30% к 01.12.2018, снижение доли брака 
не менее чем на 0,1% к 01.06.19 

3.Рост уровня профессиональных знаний и навыков (на основе аттестации)     
4.Повышение уровня лояльности и доверия к предприятию  (индекс eNPS не ниже 60 к 
31.12.2018) 

5.Сформирован кадровый резерв 
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Рисунок 23– Процесс обучения 

Процесс обучения  выглядит также как и раньше (хотя  формализованного 

процесса в виде схемы не было), но ключевые изменения касаются качества и со-

держания выполняемых этапов (выделим их зеленым цветом), а именно: 

 при определении потребности в обучении, а значит и при разработке плана, 

учитываются планово (а не в момент возникновения проблемы) все категории 

персонала (включая производственный персонал, чего ранее не делалось); 

 в качестве входящей информации при определении потребности в обучении 

используем стратегические цели и задачи подразделений (а именно Х-матрицу).  
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Что касается вопроса планирования карьеры, то этого процесса не было в 

принципе, изобразим предлагаемый вариант на рисунке 24. 

 

Рисунок 24– Процесс планирования карьеры 

Особенность  предлагаемых процессов в том, что задачи в области HR (как по 

компании в целом, так и отдельно по структурным подразделениям) определяют-

ся исходя из  стратегии развития всего бизнеса, то есть возникает бизнес- процесс 

декомпозиции стратегических целей на основе элементов Сбалансированной си-

стемы показателей.  За счет оценки конкретного блока, показателя и системы в 

целом появляется возможность определить требования, предъявляемые к той или 

иной должности, и возможность инвестировать в человеческие ресурсы.  
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На основе разработанных показателей распределяются человеческие и финан-

совые ресурсы, устанавливается зона индивидуальной и командной ответственно-

сти за выполнение задач. Для каждого ответственного сотрудника формируются 

критерии, включающие необходимые для контроля над ходом выполнения зада-

ний показатели. 

Общая схема процесса представлена на рисунке 25. 
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Рисунок 25 – Процесс учета стратегических 

целей на основе элементов ССП (X-матрицы) 

Методика построения X-матрицы выглядит следующим образом.  

Шаг 1. Заполнение поля матрицы «Стратегические цели»  

Первым этапом при формировании Х-матрицы является определение основ-

ных стратегических направлений деятельности – Карты стратегии ООО «Мо-

дерн Гласс». 

4 

3 

1 

8 6 7 

2 

10 

5 

9 



74 

 

При декомпозиции Х-матрицы на уровень ниже «Инициативы» Х-матрицы 

вышестоящего руководителя становятся «Стратегическими целями» для Х-

матриц нижестоящих руководителей.  

Шаг 2. Заполнение поля матрицы «Ожидаемый результат» 

На данном шаге определяются результаты (тенденции показателей) на конец 

рассматриваемого периода, для достижения которых разрабатываются инициати-

вы. Результаты (цели) должны быть поставлены в формате SMART. 

«SMART»-цели в формате подразумевают: 

 Specific (однозначными); 

 Мeasurable (измеряемые); 

 Achievable (достижимые); 

 Realistic (реалистичные); 

 Timely (определены во времени). 

Шаг 3. Заполнение поля матрицы «Корреляция» 

На данном шаге необходимо определить степень влияния выбранной «Страте-

гической цели» на «Ожидаемый результат». На пересечении цели, оказывающей 

сильное влияние на планируемый результат, ставится цифра «3», на пересечении 

цели и результата , имеющих слабую взаимосвязь, ставится цифра «1». 

Шаг 4. Заполнение поля матрицы «Показатели мониторинга» 

«Показатели мониторинга» являются индикаторами «Ожидаемых результа-

тов» и определяются с целью возможности мониторинга результативности и эф-

фективности разработанных инициатив, то есть это те показатели процессов, по-

средством которых реализуются те или иные инициативы. 

Шаг 5. Заполнение поля матрицы «Корреляция» 

Проставляя на пересечении «Ожидаемого результата» и «Показателей монито-

ринга» цифры «3» для сильной взаимосвязи и «1» для слабой, определяем, на 

сколько достижение Стратегической Цели, поставленной руководством, может 

быть объективно оценено теми показателями в разделе «Показатели мониторин-

га», которые мы выбрали. 
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Шаг 6. Заполнение поля матрицы «Инициативы» (Главные задачи на ООО 

«Модерн Гласс») 

Силами рабочей группы вырабатываются инициативы для реализации вы-

бранных целей и достижения «Ожидаемых результатов». Степень детализации 

инициатив зависит от уровня управления, на котором создается Х-матрица. Как 

правило, цели реализуются посредством 1-2 инициатив. Не рекомендуется более 3 

инициатив на одну стратегическую цель в связи с появлением риска потери 

управляемости. 

Шаг 7. Заполнение поля матрицы «Корреляция» 

На данном шаге необходимо определить корреляцию выбранной «Инициати-

вы» и «Показателя мониторинга». На пересечении инициативы и показателя, 

имеющих сильную взаимосвязь, ставится цифра «3», на пересечении инициативы 

и показателя, имеющих слабую взаимосвязь ставится цифра «1». 

Шаг 8. Заполнение поля матрицы «Корреляция» 

На данном шаге необходимо определить степень влияния выбранной «Иници-

ативы» на поставленную «Стратегическую цель». На пересечении инициативы, 

оказывающей сильное влияние на цель, ставится цифра «3» ,на пересечении ини-

циативы и цели, имеющих слабую взаимосвязь, ставится цифра «1». 

Шаг 9. Заполнение поля матрицы «Ответственные» 

За каждую разработанную инициативу должен быть назначен конкретный от-

ветственный, который отвечает за ее реализацию. 

Шаг 10. Заполнение поля матрицы – «Корреляция» 

Необходимо указать, помимо ответственного за общий результат по внедре-

нию инициативы, участников причастных к реализации той или иной тактики. 

Это дает возможность в будущем при неравномерности загрузки руководителей 

(«От»), перераспределять ответственность. 

В качестве примера рассмотрим фрагмент X-Матрицы (рисунок 26).  
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Ожидаемые резуль-
таты 

2 2    Снижение среднего 
времени закрытия 
вакансий 

3 2      

2 1    Снижение стоимости 
привлечения персо-
нала 

1 2     

2 2    Снижение периода 
подготовки произ-
водства 

1 3     

            

            

            

            

 

Рисунок 26 – Пример фрагмента заполнения X-матрицы 

Таким образом, формирование ключевых процессов, и планирование комплек-

са мероприятий на их основе позволит увеличить производительность труда, сни-

зить текучесть кадров, уменьшить процент брака на производстве, сделать воз-

можным использование различных инноваций, что, безусловно, повысит уровень 

конкурентно способности продукции как на внешнем, так и на внутреннем рынке. 
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На основе модели поля сил Курта Левина  были определены сдерживающие и 

движущие силы проекта (рисунок 27). Величина стрелок показывает относитель-

ную значимость воздействия выявленных сил. 

 

 

 

 

 

Рост текучести кад-
ров (необходимость 
удержания квалифи-
цированных специа-

листов)  

Рост потребности в 
персонале в связи с 

расширением произ-
водства 

Рост брака (в связи с 
этим необходимость 
повышения квали-

фикации персонала) 

Потребность в со-
здании резерва раз-
вития (в связи с рас-
ширением производ-

ства) 

Система развития персонала промышленного предприятия 

Трудности с формали-
зацией целей подраз-
деления в соответ-
ствии со стратегией 
бизнеса 

Сопротивление ли-
нейных руководите-
лей изменениям 

 

 

 

 

Рисунок 27– Поле сил Курта Левина 

Применив анализ поля сил К.Левина в ООО «Модерн Гласс» можно сделать 

вывод о том, что в реализации данного проекта преобладают движущие силы, так 

как их больше. Это говорит о том, что проект актуален в настоящее время и его 

реализация имеет место быть в данной организации.  

После определения движущих и сдерживающих сил проекта, проанализируем 

риски проекта. Управление рисками проекта осуществляется в несколько этапов: 

1. Идентификация рисков. 

2. Оценка рисков. 

3. Разработка плана реагирования на риски. 
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На этапе идентификации рисков основная задача заключается в составлении 

общего перечня рисков проекта. Оценка рисков может осуществляться как каче-

ственно, так и количественно. При качественной оценке рисков оценивается веро-

ятность и последствия каждого риска на результаты проекта. Для отображения 

качественной оценки рисков может использоваться карта рисков. На этапе разра-

ботки реагирования на риски формируются мероприятия, направленные на сни-

жение рисков.  

Сформируем перечень рисков проекта в таблице 10. 

Таблица 10 – Перечень рисков проекта 

Риск Описание 

1.Сопротивление со сторо-
ны руководителей струк-
турных подразделений  

Выдвижение «безопасных» кандидатов для сохранения своего 
рабочего места. 

2.Неэффективный выбор 
обучающих программ 

Неточное попадание по содержанию, либо методике обучения.  

3.Неготовность подразде-
лений формулировать по-
требности в разрезе страте-
гических целей бизнеса. 

Отсутствие привычки и навыков стратегического планирова-
ния. 

4.Уход ключевых сотруд-
ников 

Риск ухода сотрудников после повышения квалификации. 

5. Низкий опыт проведения 
HR-проектов. 

Некорректный выбор кандидатов и планирование сроков про-
екта. 

6.Изменение сроков свя-
занных проектов. 

В случае изменения сроков по открытию площадки в Подмос-
ковье возможно изменение параметров выполненных экономи-
ческих оценок проекта. 

7.Несвоевременное финан-
сирование этапов проекта. 

Большие инвестиции в новое производство могут повлиять на 
график финансирования рассматриваемого проекта. 

 

Проведем ранжирование рисков на основе их качественной оценки и для рис-

ков с итоговым влиянием больше 0,2 сформулируем план реагирования. Результа-

ты представлены в таблице 11.  

Таблица 11– Оценка рисков проекта 

Риск Вероятность (от 
0 до 1) 

Последствия 
(от 0 до 1) 

Итоговое 
влияние 

План реагирования 

1 2 3 4 5 

1 0,2 0,8 0,16 – 

2 0,3 0,7 0,21 Отбор подрядчиков по утвер-
жденному перечню критериев. 
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Окончание таблицы 11 
1 2 3 4 5 

3 0,5 0,5 0,25 Предусмотреть резервывремени 
для этапа 2.1, в случае необходи-
мости предусмотреть привлечени-
есторонних консультантов (зало-
жить резерв бюджета). 

4 0,3 0,9 0,27 Увеличение числа резервистов и 
обучающихся, и заключение уче-
нических договоров. 

5 0,3 0,2 0,06 – 

6 0,2 0,5 0,10 – 

7 0,1 0,3 0,03 – 

 

Таким образом, в разделе показаны ключевые идеи проекта, рассмотрены предла-

гаемые изменения, определены ключевые риски проекта.  

 

3.2 Детализация работ по реализации проекта совершенствования системы  

      управления развитием персонала 

 

Для описания плана реализации предлагаемых изменений в рамках проектиро-

вания системы управления развитием персонала составим перечень задач, необхо-

димых к выполнению (таблица 12). 

Таблица 12 – План мероприятий по совершенствованию системы управления  

                     развитием персонала ООО «Модерн Гласс» 

Мероприятия  
(задачи) 

Сроки 

Результат Исполнители Начало Оконч. Длит. 

1 2 3 4 5 6 

1. Корректировка 
положения о разви-
тии персонала 

04.09.17 29.09.17 20 – – 

1.1 Обзор типовых 
положений, реко-
мендаций и методик 

04.09.17  05.09.17 2 
Перечень ключевых 
элементов положе-
ния 

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП  

1.2 Описание ключе-
вых бизнес-

процессов 

06.09.17 15.09.17 8 – – 

1.2.1 Бизнес-процесс 
«Планирование ка-
рьеры» 

06.09.17 15.09.17 8 – – 
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Продолжение таблицы 12 

1 2 3 4 5 6 

1.2.1.1 Описание 
«как есть» 

06.09.17 08.09.17 3 
Вход, выход процес-
са 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

1.2.1.2 Описание 
«как должно быть» 

11.09.17 13.09.17 3 
Вход, выход процес-
са 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

1.2.1.3 Проектирова-
ние процесса 

14.09.17 15.09.17 2 
Описание процесса в 
заданном формате 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП  

1.2.2 Бизнес-процесс 
«Обучение персона-
ла»  

06.09.17 14.09.17 7 – – 

1.2.2.1Описание «как 
есть» 

06.09.17 08.09.17 3 
Вход, выход процес-
са 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

1.2.2.2 Описание 
«как должно быть» 

11.09.17 12.09.17 2 
Вход, выход процес-
са 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

1.2.2.3 Проектирова-
ние процесса 

13.09.17 14.09.17 2 
Описание процесса в 
заданном формате 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП 

Начальник струк-
турного подразде-
ления 

1.3 Разработка про-
екта положения  

18.09.17 22.09.17 5 Проект положения 

Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП  

1.4 Согласование и 
подписание доку-
мента 

25.09.17 29.09.17 5 
Подписанные доку-
менты 

Начальник отдела 
персонала, дирек-
тор  

1.5 Приказ о внедре-
нии  

29.09.17 29.09.17 0 Приказ 

Начальник отдела 
персонала, дирек-
тор  

2. Внедрение систе-
мы управления раз-
витием персонала 
(апробация) 

02.10.17 04.06.18 170 – – 
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Продолжение таблицы 12 

1 2 3 4 5 6 

2.1Определение це-
лей обучения и раз-
вития персонала на 
основе целей компа-
нии и стратегии ее 
развития (с исполь-
зованием Х-

матрицы) 

02.10.17 10.11.17 
30 Перечень целей 

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений , директор  

2.2 Планирование 
мероприятий по кад-
ровому резерву 

13.11.17 08.12.17 
20 – – 

2.2.1Анализ потреб-
ности в кадровом 
резерве 

13.11.17 17.11.17 
5 

Перечень позиций по 
кадровому резерву  

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

2.2.2 Подбор канди-
датов в состав резер-
ва 

20.11.17 24.11.17 
5 Список кандидатов  

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

2.2.2.1 Анализ доку-
ментальных данных 
кандидатов 

20.11.17 22.11.17 
3 Отчет по форме 

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП  

2.2.2.2 Оценка (атте-
стация кандидатов) 

23.11.17 24.11.17 
2 Итоговая оценка   Сторонние спе-

циалисты  
2.2.3 Формирование 
списка кадрового 
резерва 

27.11.17 29.11.17 
3 – – 

2.2.3.1 Оперативный 
резерв 

27.11.17 29.11.17 
3 Список кандидатов  

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

2.2.3.2 Стратегиче-
ский резерв 

27.11.17 29.11.17 
3 Список кандидатов  

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

2.2.4 Формирование 
программы резерва 

30.11.17 08.12.17 
7 – – 

2.2.4.1 Теоретиче-
ская часть 

30.11.17 06.12.17 
5 Мероприятия 

 Начальник отдела 
персонала, сто-
ронние специали-
сты,представители 
структурных под-
разделений   
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Окончание таблицы 12 

1 2 3 4 5 6 

2.2.4.1 Теоретиче-
ская часть 

30.11.17 06.12.17 5 Мероприятия 

 Начальник отдела 
персонала, сто-
ронние специали-
сты,представители 
структурных под-
разделений   

2.2.4.2 Специальная 
часть 

30.11.17 08.12.17 7 Мероприятия 

 Начальник отдела 
персонала, сто-
ронние специали-
сты,представители 
структурных под-
разделений   

2.2.4.3 Индивиду-
альная часть 

30.11.17 05.12.17 4 Мероприятия 
 Начальник отдела 
персонала  

2.3 Планирование 
обучения (по осталь-
ным категориям со-
трудников) 

30.11.17 13.12.17 10 – – 

2.3.1 Состав обуча-
ющихся 

30.11.17 06.12.17 5 Список кандидатов  

 Начальник отдела 
персонала, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

2.3.2 Программы 
обучения 

07.12.17 13.12.17 5 Мероприятия 

 Начальник отдела 
персонала, сто-
ронние специали-
сты   

2.4 Формирование 
общекорпоративного 
плана и бюджета 
обучения (сводного) 

14.12.17 19.12.17 4 
План и бюджет обу-
чения 

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП, дирек-
тор  

2.5 Процесс обуче-
ния 

25.01.18 24.05.18 86 
Проведенные меро-
приятия 

 Сторонние спе-
циалисты, мене-
джер УП   

2.6 Контроль про-
цесса обучения 

25.01.18 24.05.18 86 
Отчет и корректи-
ровка 

 Начальник отдела 
персонала  

2.7 Анализ результа-
тов обучения 

25.05.18 04.06.18 7 Отчет 

 Начальник отдела 
персонала, дирек-
тор  

3.  Корректировка 
положения по разви-
тию персонала 

05.06.18 18.06.18 10 – – 

3.1 Оценка эффек-
тивности процессов 

05.06.18 07.06.18 3 Итоговая оценка  

 Начальник отдела 
персонала, пред-
ставители струк-
турных подразде-
лений   

3.2 Внесение коррек-
тировок и утвержде-
ние 

08.06.18 18.06.18 7 
Скорректированное 
положение  

 Начальник отдела 
персонала, мене-
джер УП  
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Взаимосвязь работ указана на рисунке 28. 

 
Рисунок 28– Диаграмма Ганта проекта  

 

Для контроля и выполнения мероприятий необходимо определить степень от-

ветственности каждого работника за выполнение работ в проекте.  

Матрица ответственности с указанием функций выполнения представлена в 

таблице  13(индексы: О-ответственный, У-участие, И-исполнитель, П-приемка ра-

бот, К-контроль). Наиболее ответственными лицами в данном проекте являются 

сотрудники отдела персонала: менеджер по персоналу и начальник данного отде-

ла. Кроме этого в проекте будут принимать участие начальники других структур-

ных подразделений, сторонние специалисты, а также директор организации. 
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Таблица 13– Матрица ответственности по проекту совершенствования системы 

                      управления развитием персонала 

Ответственные 
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1.1 Обзор типовых положений, рекомен-
даций и методик 

И И – – – 

1.2.1.1 Описание «как есть» И И У – – 

1.2.1.2 Описание «как должно быть» И И,О У – – 

1.2.1.3 Проектирование процесса И И – – – 

1.2.2.1Описание «как есть» И И У – – 

1.2.2.2 Описание «как должно быть» И И У – – 

1.2.2.3 Проектирование процесса И,У О,И У – – 

1.3 Разработка проекта положения  И И,О – – – 

1.4 Согласование и подписание докумен-
та 

– И,О – – П 

1.5 Приказ о внедрении  – И – – П 

2.1Определение целей обучения и разви-
тия персонала на основе целей компании 
и стратегии ее развития (с использовани-
ем Х-матрицы) 

И И,О У – К 

2.2.1Анализ потребности в кадровом ре-
зерве 

У И,О У – – 

2.2.2 Подбор кандидатов в состав резерва И И,О У – – 

2.2.2.1 Анализ документальных данных 
кандидатов 

И И,О – – – 

2.2.2.2 Оценка (аттестация кандидатов) – – – И,О – 

2.2.3.1 Оперативный резерв И И,О У – – 

2.2.3.2 Стратегический резерв И И,О У – – 

2.2.4.1 Теоретическая часть У У У О – 

2.2.4.2 Специальная часть У У У О – 

2.2.4.3 Индивидуальная часть – И,О – – – 

2.3.1 Состав обучающихся – И И – – 

2.3.2 Программы обучения – К – О – 

2.4 Формирование общекорпоративного 
плана и бюджета обучения (сводного) 

И И,О – – П 

2.5 Процесс обучения У – – О – 

2.6 Контроль процесса обучения – К – – – 

2.7 Анализ результатов обучения – И,О – – П 

3.1 Оценка эффективности процессов  У,О У – – 

3.2 Внесение корректировок и утвержде-
ние 

И И,О – – – 

 



85 

 

Итак, наибольшее участие в данном проекте принимают: начальник отдела 

персонала, менеджер по персоналу. Директор согласовывает и подписывает до-

кументы, а также утверждает общекорпоративный план и бюджет обучения. 

Начальники подразделений выдвигают кандидатуры в состав кадрового резерва, 

формируют списки. На этапе 2.2.2.2 сторонние специалисты проводят оценку (ат-

тестацию) сотрудников, разрабатывают теоретическую часть, специальную часть, 

программы обучения. Оценку эффективности процессов проводят начальник от-

дела персонала, представители структурных подразделений. Внесение корректи-

ровок и утверждение остается за начальником отдела персонала и менеджером по 

персоналу. 

 

3.3 Оценка экономической эффективности проекта 

 

Для оценки экономической эффективности проекта, определим денежные по-

токи по проекту. Необходимо оценить поток выгод проекта, а также инвестици-

онные и операционные затраты по проекту.  

 Для определения единовременных затрат на проект (инвестиционных пото-

ков) оценим стоимость работ, перечисленных в план-графике работ (диаграмма 

Ганта). Обоснование стоимости приведено для «несуммарных» задач (для таких 

задач стоимость складывает путем сложения составных задач). Стоимость рассчи-

тывалась либо пропорционально трудоемкости работ и фонда оплаты труда за-

действованного сотрудника (средняя заработная плата менеджера по персоналу 

25000 рублей, начальника отдела персонала 35000 рублей, средняя заработная 

плата начальников структурных подразделений 35000, директора компании 

100000 рублей, либо определялась стоимость услуг сторонних организаций (под-

рядчиков). Для работ с низкой трудоемкостью стоимость не определялась 

(например, для работы «подписание документа» и так далее) в целях упрощения и 

малой значимости влияния на итоговые параметры эффективности проекта. ре-

зультаты показаны в таблице 14. 
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Таблица 14– Инвестиционные затраты на проект 

Задачи Длит. Начало Окончание 
Сумма (руб) и краткий 

комментарий 

1 2 3 4 5 

1 Корректировка 
положения о разви-
тии персонала 

20д Пн 04.09.17 Пт 29.09.17 – 

1. 1 Обзор типовых 
положений, реко-
мендаций и мето-
дик 

2д Пн 04.09.17 Вт 05.09.17 

500 рублей: 
Менеджер по персоналу- 

2,5 часа*ЗП час  
Начльник ОП- 

0,5ч*ЗПчас  
1.2 Описание клю-
чевых бизнес-

процессов 

8д Ср 06.09.17 Пт 15.09.17 – 

1.2.1 Бизнес-

процесс «Планиро-
вание карьеры» 

8д Ср 06.09.17 Пт 15.09.17 – 

1.2.1.1 Описание 
«как есть» 

3д Ср 06.09.17 Пт 08.09.17 

3000 рублей: 
Менеджер по персоналу 
– 8 часов*ЗП час 
(8*156,25=1250) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(4*218,75=875) 

Начальник производства 
– 4 часа*ЗП час 
(4*218,75=875) 

 

1.2.1.2 Описание 
«как должно быть» 

3д Пн 11.09.17 Ср 13.09.17 

3000 рублей: 
Менеджер по персоналу 
– 8 часов*ЗП час 
(8*156,25=1250) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(4*218,75=875) 

Начальник производства 
– 4 часа*ЗП час 
(4*218,75=875) 

 

1.2.1.3Проектирова
ние процесса 

2д Чт 14.09.17 Пт 15.09.17 

1062,5 рублей 

Менеджер по персоналу 
– 4 часа*ЗП час 
(4*156,25=625) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(2*218,75=437,5) 

1.2.2 Бизнес-

процесс «Обучение 
персонала»  

7д Ср 06.09.17 Чт 14.09.17 – 
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Продолжение таблицы 14 

1 2 3 4 5 

1.2.2.1 Описание 
«как есть» 

3д Ср 06.09.17 Пт 08.09.17 

3000 рублей: 
Менеджер по персоналу 
– 8 часов*ЗП час 
(8*156,25=1250) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(4*218,75=875) 

Начальник производства 
– 4 часа*ЗП час 
(4*218,75=875) 

 

1.2.2.2Описание 
«как должно быть» 

2д Пн 11.09.17 Вт 12.09.17 

3000 рублей: 
Менеджер по персоналу 
– 8 часов*ЗП час 
(8*156,25=1250) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(4*218,75=875) 

Начальник производства 
– 4 часа*ЗП час 
(4*218,75=875) 

 

1.2.2.3Проектирова
ние процесса 

2д Ср 13.09.17 Чт 14.09.17 

3000 рублей: 
Менеджер по персоналу 
– 8 часов*ЗП час 
(8*156,25=1250) 

Начальник ОП – 4 ча-
са*ЗП час 
(4*218,75=875) 

Начальник производства 
– 4 часа*ЗП час 
(4*218,75=875) 

 

1.3 Разработка про-
екта положения  5д Пн 18.09.17 Пт 22.09.17 

 3937,5 рублей 

Менеджер по персоналу 
– 14 часов*ЗП час 
(14*156,25=2187,5) 

Начальник ОП – 8 ча-
сов*ЗП час 
(8*218,75=1750) 

 

1.4 Согласование и 
подписание доку-
мента 

5д Пн 25.09.17 Пт 29.09.17 – 

1.5 Приказ о внед-
рении  0д Пт 29.09.17 Пт 29.09.17 – 
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Продолжение таблицы 14 

1 2 3 4 5 

2. Внедрение си-
стемы управления 
развитием персона-
ла (опробация) 

170д Пн 02.10.17 Пн 04.06.18 – 

2.1 Определение 
целей обучения и 
развития персонала 
на основе целей 
компании и страте-
гии ее развития (с 
использованием Х-

матрицы) 

30д Пн 02.10.17 Пт 10.11.17 

 92700 рублей  
Проведение  стратегиче-
ский сессий (2 сессии- в 
октябре, третья- в нояб-
ре): 
Менеджер по персоналу: 
3 сессии*8часов*ЗП 
час=3750 

Начальник ОП – 3 сес-
сии*8 часов*ЗП 
час=5250 

Начальники структур-
ных подразделений (6 
человек): 
3 сес-
сии*8часов*6СрЗП=3150
0 

Директор: 
3 сессии*4часа*ЗП=7500 

Аренда помещения при 
выездной сессии: 
24часа*1700=40800 

Канцелярия: 
3900 рублей (бумага, 
маркеры, скотч, разда-
точный материал) 
 

 

2.2 Планирование 
мероприятий по 
кадровому резерву 

20д Пн 13.11.17 Пт 08.12.17 – 

2.2.1Анализ по-
требности в кадро-
вом резерве 

5д Пн 13.11.17 Пт 17.11.17 

 (3375 рублей) 
Менеджер по персоналу: 
2часа*ЗП=156,25=312,5 

Начальник ОП – 

2часа*ЗП=2*218,75=437,
5 

Начальники структур-
ных подразделений (6 
чело-
век):2*6*СрЗП=2625 

2.2.2Подбор канди-
датов в состав ре-
зерва 

5д Пн 20.11.17 Пт 24.11.17 – 
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Продолжение таблицы 14 

1 2 3 4 5 

2.2.2.1 Анализ до-
кументальных дан-
ных кандидатов 

3д Пн 20.11.17 Ср 22.11.17 

 2125 рублей 

Менеджер по персоналу: 
8 часов*ЗП=1250 

Начальник ОП: 
4часа*ЗП=875 

 

2.2.2.2Оценка (ат-
тестация кандида-
тов) 

2д Чт 23.11.17 Пт 24.11.17 

52000 рублей 

Услуги сторонних орга-
низаций (Договор под-
ряда 52000 – стоимость 
аттестации и подготовка 
отчета) 

2.2.3 Формирова-
ние списка кадро-
вого резерва 

3д Пн 27.11.17 Ср 29.11.17 – 

2.2.3.1Оперативный 
резерв 

3д Пн 27.11.17 Ср 29.11.17 

2375 рублей 

Менеджер по персоналу: 
4часа*ЗП=625 рублей 

Начальник ОП: 
2 часа*ЗП=437,5 

Начальники структур-
ных подразделений (6 
человек): 
1час*6*СрЗП=1312,5 

2.2.3.2 Стратегиче-
ский резерв 

3д Пн 27.11.17 Ср 29.11.17 

2375 рублей 

Менеджер по персоналу: 
4часа*ЗП=625 рублей 

Начальник ОП: 
2 часа*ЗП=437,5 

Начальники структур-
ных подразделений (6 
человек): 
1час*6*СрЗП=1312,5 

2.2.4 Формирова-
ние программы ре-
зерва 

7д Чт 30.11.17 Пт 08.12.17 – 

2.2.4.1 Теоретиче-
ская часть 

5д Чт 30.11.17 Ср 06.12.17 

8937,5 

Менеджер по персоналу: 
2часа*ЗП=312,5 

Начальник ОП: 
6часов*ЗП=1312,5 

Начальник структурных 
подразделений (6 чело-
век): 
1час*6*СрЗП=1312,5 

Сторонние специалисты: 
6000 рублей 
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Продолжение таблицы 14 

1 2 3 4 5 

2.2.4.2Специальная 
часть 

7д Чт 30.11.17 Пт 08.12.17 

16937,5 

Менеджер по персоналу: 
2часа*ЗП=312,5 

Начальник ОП: 
6часов*ЗП=1312,5 

Начальник структурных 
подразделений (6 чело-
век): 
1час*6*СрЗП=1312,5 

Сторонние специалисты 
(по договору): 
14000 рублей 

2.2.4.3Индивидуаль
ная часть 

4д Чт 30.11.17 Вт 05.12.17 

3062,5 

Начальник ОП: 
14часов*ЗП=3062,5 

2.3 Планирование 
обучения (по 
остальным катего-
риям сотрудников) 

10д Чт 30.11.17 Ср 13.12.17 – 

2.3.1 Состав обу-
чающихся 

5д Чт 30.11.17 Ср 06.12.17 

2406,25 

Начальник ОП: 
8часов*ЗП=1750 

Начальники структур-
ных подразделе-
ний:0,5часа*6СрЗП=656,
25 

2.3.2Программы 
обучения 

5д Чт 07.12.17 Ср 13.12.17 

7437,5 

Начальник ОП: 
2часа*ЗП=437,5 

Услуги сторонних спе-
циалистов (по догово-
ру):7000 рублей 

2.4 Формирование 
общекорпоративно-
го плана и бюджета 
обучения (сводно-
го) 

4д Чт 14.12.17 Вт 19.12.17 

 1687,5 

Менеджер по персоналу: 
4 часа*ЗП=625 

Начальник ОП: 
2часа*ЗП=437,5 

Директор: 
1час*625=625 

(1550 рублей) 
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Окончание таблицы 14 

1 2 3 4 5 

2.5 Процесс обуче-
ния 

86д Чт 25.01.18 Чт 24.05.18 

577500 рублей (95000 
аванс в январе, остальная 
сумма равномерно с 
февраля по май) 
Менеджер по персоналу: 
16часов*ЗП=2500 (рав-
номерно с января по 
май) 
Услуги сторонних орга-
низаций (575000): 
1 группа обучающихся: 
120000 

2 группа обучающихся: 
120000 

3 группа обучающихся: 
120000 

4 группа обучающихся: 
120000 

2.6 Контроль про-
цесса обучения 

86д Чт 25.01.18 Чт 24.05.18 

5468,75 

Начальник ОП: 
25часов*ЗП=5468,75 

 

2.7Анализ резуль-
татов обучения 

7д Пт 25.05.18 Пн 04.06.18 

3031,25 

Начальник ОП: 
11 часов*ЗП=2406,25 

Директор: 
1час*625=625 

3.  Корректировка 
положения по раз-
витию персонала 

10д Вт 05.06.18 Пн 18.06.18 – 

3.1 Оценка эффек-
тивности процес-
сов 

3д Вт 05.06.18 Чт 07.06.18 

2187,5 

Начальник ОП: 
4часа*ЗП=875 

Начальники структур-
ных подразделений (6 
человек): 
1час*6*СрЗП=1312,5 

  

3.2 Внесение кор-
ректировок и 
утверждение 

7д Пт 08.06.18 Пн 18.06.18 

1937,5 

Начальник ОП: 
6часов*ЗП=1312,5 

Менеджер по персоналу: 
4 часа*ЗП=625 

 

Сведем данные в таблицу, отражающую величину инвестиций по месяцам 

(таблица 15). 
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  Таблица 15 – Суммарные инвестиционные затраты на проект 

Этап 
Номер месяца 

Итого 
09 10 11 12 01 02 03 04 05 06 

1.1 500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 500 

1.2 16062,5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16062,5 

1.3 3937,5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3937,5 

1.4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

1.5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

2.1 0 61800 30900 0 0 0 0 0 0 0 92700 

2.2 0 0 57500 28937,5 0 0 0 0 0 0 86437,5 

2.3 0 0 4750 9843,7

5 

0 0 0 0 0 0 14593,7

5 

2.4 0 0 0 1687,5 0 0 0 0 0 0 1687,5 

2.5 0 0 0 0 95500 120500 120500 120500 120500  577500 

2.6 0 0 0 0 1093,7

5 

1093,75 1093,75 1093,75 1093,7

5 

00 5468,75 

2.7 0 0 0 0 0 0 0 0 1515,6

25 

1515,6

25 

3031,25 

3.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2187,5 2187,5 

3.2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1937,5 1937,5 

Ито-

го 

20500 61800 93150 40468,

75 

96593,

75 

121593,

75 

121593,

75 

121593,7

5 

123109

,38 

5640,6

2 

806043,

75 

 

Операционные (эксплуатационные)  затраты. Начиная со 5 месяца за увеличе-

ние объемов работ и качество результатов предусмотрены ежемесячные доплаты 

в размере  12000 рублей отделу управления персоналом и ежеквартально 40000 

рублей (суммарно) в виде стимулирующих надбавок руководителям структурных 

подразделений (за участие в постоянных рабочих группах по развитию взаимо-

действия, планированию изменений в карьере сотрудников и другим вопросам).  

В таблице 16 показаны эксплуатационные затраты. 

Таблица 16 – Эксплуатационные затраты  
Год Месяц Доплаты  

отделу УП, 

руб. 

Доплаты начальникам 
структурных 

 подразделений, руб. 

Итого, руб. 

1 2 3 4 5 

2018 Январь 12000 0 12000 

Февраль 12000 40000 62000 

Март 12000 0 12000 

Апрель 12000 0 12000 

Май 12000 40000 62000 
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Окончание таблицы 16  

1 2 3 4 5 

 Июнь 12000 0 12000 

Июль 12000 0 12000 

Август 12000 40000 62000 

Сентябрь 12000 0 12000 

Октябрь 12000 0 12000 

Ноябрь 12000 40000 62000 

Декабрь 12000 0 12000 

2019 Январь 12000 0 12000 

Февраль 12000 40000 62000 

Март 12000 0 12000 

Апрель 12000 0 12000 

Май 12000 40000 62000 

Июнь 12000 0 12000 

Июль 12000 0 12000 

Август 12000 40000 62000 

 Итого 310000 280000 590000 
 

Как видно, суммарные доплаты отделу УП составляют 310000 руб., начальни-
кам подразделений 280000 руб.  

Сведем инвестиционные и эксплуатационные затраты в таблицу 17. 

Таблица 17 – Бюджет проекта 

Год Месяц 

Суммы 

инвестиционных 
затрат, руб. 

Суммы 

Эксплуатационных 

затрат, руб. 

Итого, 

руб. 

2017 Сентябрь 20500,00 0 20500,00 

Октябрь 61800,00 0 61800,00 

Ноябрь 93150,00 0 93150,00 

Декабрь 40468,75 0 40468,75 

2018 Январь 96593,75 12000 108593,75 

Февраль 121593,75 62000 183593,75 

Март 121593,75 12000 133593,75 

Апрель 121593,75 12000 133593,75 

Май 123109,38 62000 185109,38 

Июнь 5640,62 12000 17640,62 

Июль 0,00 12000 12000,00 

Август 0,00 62000 62000,00 

Сентябрь 0,00 12000 12000,00 

Октябрь 0,00 12000 12000,00 

Ноябрь 0,00 62000 62000,00 

Декабрь 0,00 12000 12000,00 

2019 Январь 0,00 12000 12000,00 

Февраль 0,00 62000 62000,00 

Март 0,00 12000 12000,00 

Апрель 0,00 12000 12000,00 

Май 0,00 62000 62000,00 

Июнь 0,00 12000 12000,00 

Июль 0,00 12000 12000,00 

Август 0,00 62000 62000,00 

 Итого 806043,75 590000 1396043,75 
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Денежные потоки, формирующие выгоды проекта будут оцениваться исходя 

трех элементов: 

1.Экономия на привлечении сотрудников при закрытии вакансий (непосред-

ственно стоимость привлечения плюс потери на периоде вхождения в должность). 

В частности в связи с открытием производства под  Москвой предполагается пере-

вод части сотрудников на новую площадку (а именно 6 руководителей, 12 специа-

листов и 4 сотрудника производственно-технического персонала) с подготовкой 

замены на производственной площадке в Челябинске.  

Будем исходить из того, что без кадрового резерва, на новом для компании 

территориальном рынке труда пришлось бы прибегать к услугам сторонних орга-

низаций (рекрутинговых агентств). Из полученной экономии на рекрутинге для 

новой площадки, необходимо  вычесть затраты на замещение освободившихся 

должностей (при вертикальном перемещении из кадрового резерва эти затраты 

будут ниже, так как замещаемые должности будут ниже). 

Средняя стоимость подбора определяется на основе % от годового дохода со-

трудника. Для топ-менеджмента  в расчетах примем процент равным 16, специа-

листы – 14, производственный персонал-12. Средняя ЗП в Подмосковье ТОП-

менеджмента –180000 руб, специалистов – 94000 руб, производственный персо-

нал–  60000руб (таблица 18). 

Таблица 18– Стоимость  привлечения  персонала  в  Подмосковье  на  основе  

                       рекрутмента  
Категория  
персонала 

Численность 
Средняя стоимость 

подбора 

Средние затраты 
на обучение 

Стоимость 

Топ-менеджмент 
6 100000*6*12*0,16=

1152000 

60000*6=360000 1212000 

Специалисты 
12 50000*12*12*0,14=

1008000 

40000*12=480000 1488000 

Производствен-
ный персонал 

4 37000*12*4*0,12= 

213120 

=22000*4=88000 301120 

Итого 22   3001120 

  

В следующей таблице 19 показаны источники замещения персонала из Челя-

бинска (в случае перевода их в Подмосковье). 
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Таблица 19 –  Замещение персонала 

Категория персонала 

Численность 

переведенного 
персонала 

Источники замещения 

Кадровый резерв Внешний рынок 

Топ-менеджмент 6 4 2 

Специалисты 12 10 2 

Производственный 
персонал 

4 – 4 

Итого 22 14 8 
 

Возмещение кадрового резерва по топ-менеджерам и специалистам в свою 
очередь будет производиться из собственного персонала (перемещением по вер-
тикали). Таким образом, с внешнего рынка Челябинска необходимо будет при-
влечь 18 человек производственного персонала (14+4), 2 специалиста, 2 топ-

менеджера. 
Поиск персонала на рынке г. Челябинска будет происходить силами отдела 

персонала предприятия по производственному персоналу.  Обоснование стоимо-
сти привлечения показано в таблице 20. Затраты на поиск персонала складывают-
ся из рекламно-информационных объявлений (сайты, соцсети), канцтовары, ЗП 
сотрудников.    
Таблица 21– Стоимость привлечения персонала при реализации проекта 

Категория  
персонала 

Численность 

Средняя  
стоимость  
подбора  

Доплаты за 
замещение 
(не более 

50%) 

Средние 
затраты на 
обучение 

Стоимость 

Топ-менеджмент 

2 90000*2*12*0,1

6= 

=345600 

90000 60000*2= 

120000 

555600 

Специалисты 

2 37000*2*12*0,1

4= 

=124320 

40000 40000*2=8

0000 

244320 

Производственный 
персонал 

18 21000*18= 

=378000 

270000 =15000*18

=270000 

1265760 

Итого 22 – – – 2065680 

Таким образом, экономия составит 3001120-2065680=935440. Для расчетов 
экономии по категориям персонала примем пропорцию исходя из стоимости под-
бора персонала по Подмосковью- 40% топ-менеджмент, 50% - специалисты, 10% 
производственники (данные таблицы 18). То есть экономия на каждом топ-

менеджере составит 62962,79, специалисте -38650,42, производственном персона-
ле – 23464,55.     
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   Покажем экономию при переводе сотрудников из кадрового резерва в Под-

московье в таблице 22 . 

Таблица 22– Экономия затрат на персонал при использовании кадрового резерва  

Месяц 
Число переведенных 

сотрудников 

Экономия (расчет) Экономия, руб 

Июль 
4 топ-менеджера + 4 

специалиста 
4*62962,79+4*38650,42 406452,84 

Август 

2 топ-менеджера +4 
специалиста +1 про-
изводственный пер-

сонал 

2*62962,79+4*38650,42+1*

23464,55 
303991,81 

Сентябрь 

4 специалиста + 3 
производственного 

персонала 

4*38650,42+3*23464,55 224995,33 

Итого 935440,00 

 

Второй аспект. Снижение текучести кадров  

При формировании кадрового резерва с одной стороны ожидается непосред-

ственное снижение текучести кадров (ранее было выявлено, что одной из основ-

ных причин увольнения является отсутствие перспектив карьерного роста или не-

понимание дальнейших перспектив, как собственных, так и компании – 35% из 

уволившихся, не менее 18 человек за год), а значит затрат на закрытие вакансий. С 

другой стороны – экономия достигаться будет на том, что при сформированном 

кадровом резерве необходимо будет закрывать вакансии более низких позиций 

(чем без резерва).  

Выше была показана средняя стоимость привлечения производственного пер-

сонала на уровне 21000 рублей на человека и дальнейшая стоимость его обучения  

в размере 15000 рублей на человека. Эту стоимость мы будем считать в экономи-

ческих эффектах, понимая, что если в реальности будут рассматриваться другие 

категории персонала (например, топ-менеджер, специалист), то экономический 

эффект будет выше.  

Покажем экономию на снижении текучести кадров в таблице 23.   

 



97 

 

Таблица 23– Оценка экономии по фактору снижения текучести кадров 

Год Месяц 

Прогнозируемое 
число  

уволившихся до 
проекта 

Прогнозируемое 
число  

уволившихся 
после проекта 

Снижение 
числа  

уволившихся 
благодаря 
проекту 

Экономия 

2018 Январь 3 3 0 0 

Февраль 5 5 0 0 

Март 4 4 0 0 

Апрель 5 5 0 0 

Май 5 5 0 0 

Июнь 4 4 0 0 

Июль 4 3 1 36000 

Август 5 4 1 36000 

Сентябрь 4 3 1 36000 

Октябрь 5 4 1 36000 

Ноябрь 4 3 1 36000 

Декабрь 3 3 0 0 

2019 Январь 3 3 0 0 

Февраль 5 4 1 36000 

Март 4 3 1 36000 

Апрель 5 4 1 36000 

Май 5 4 1 36000 

Июнь 4 3 1 36000 

Июль 4 3 1 36000 

Август 5 4 1 36000 

 Итого 86 74 12 432000 

 

Третий аспект. При расчете эффектов влияния обучения на снижение доли 

брака, нужно учитывать значительное количество факторов, влияющих на брак. 

Выявленная ранняя тенденция увеличения брака в основной своей массе имеет 

технические и технологические причины, обусловленные параметрами и возмож-

ностями оборудования. Значительная часть брака допускается при запуске новых 

партий (при настройке технологических режимов). Тенденция такова, что количе-

ство заказов растет, но сумма отдельных заказов (объемы партий) становится 

меньше, поэтому существенного снижения брака добиться сложно, не меняя тех-

нологий. Тем не менее, на основе данных службы контроля спрогнозируем воз-

можные эффекты исходя из средних плановых значений по периодам (объемы 

производства будет считать по себестоимости, а не по цене продаж). 
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Прогнозные значения процента брака «до проекта» и «после проекта» пред-

ставлены на рисунке 29.  

 
Рисунок 29– Уровень брака до и после проекта 

Как видно, величина брака меняется от 0,01% до 0,14%. При этом динамика 

изменений коррелирует с динамикой объемов производства и сроками. Расчет 

экономии от снижения уровня брака покажем в таблице 24.  

Таблица 24– Расчет экономии от снижения величины брака  

Год Месяц 

Прогнозные 
объемы 

производства 

% брака (до 
проекта) 

Прогнозируемый 
процент брака 

Экономия, (5-4)*3/100,  

руб. 

1 2 3 4 5 6 

2018 январь 27243524 2,52 2,52 0,00 

февраль 47983584 2,82 2,82 0,00 

март 49233425 2,92 2,92 0,00 

апрель 55835244 3,28 3,28 0,00 

май 60033254 3,28 3,28 0,00 

июнь 61242444 3,28 3,28 0,00 

июль 87325210 3,28 3,28 0,00 

август 95425530 3,28 3,26 19085,11 

сентябрь 98254421 3,28 3,24 39301,77 

октябрь 99799232 3,28 3,23 49899,62 

ноябрь 92535460 3,28 3,23 46267,73 

декабрь 56324810 1,91 1,82 50692,33 

2019 январь 29967876 2,52 2,43 26971,09 

февраль 52781942 2,82 2,71 58060,14 
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Окончание таблицы 24 

1 2 3 4 5 6 

2019 март 54156767 2,92 2,71 113729,21 

апрель 61418768 3,28 3,16 73702,52 

май 66036579 3,28 3,16 79243,89 

июнь 67366688 3,28 3,14 94313,36 

июль 96057731 3,28 3,14 134480,82 

август 104968083 3,28 3,14 146955,32 

Итого: 932702,90 

Из таблицы можно заметить, что постепенно прогнозируется снижение вели-

чины брака на 0,14%.  

Сведем полученные эффекты в единую таблицу 25.  

Таблица 25 – Совокупные эффекты от проекта  
Год Месяц 

Экономия 
на переводе 

Снижение 
текучести 

Снижение 

брака 
Итого 

2018 Июль 406452,84 36000,00 0,00 442452,84 

Август 303991,81 36000,00 19085,11 359076,92 

Сентябрь 224995,33 36000,00 39301,77 300297,10 

Октябрь 0,00 36000,00 49899,62 85899,62 

Ноябрь 0,00 36000,00 46267,73 82267,73 

Декабрь 0,00 0,00 50692,33 50692,33 

2019 Январь 0,00 0,00 26971,09 26971,09 

Февраль 0,00 36000,00 58060,14 94060,14 

Март 0,00 36000,00 113729,21 149729,21 

Апрель 0,00 36000,00 73702,52 109702,52 

Май 0,00 36000,00 79243,89 115243,89 

Июнь 0,00 36000,00 94313,36 130313,36 

Июль 0,00 36000,00 134480,82 170480,82 

Август 0,00 36000,00 146955,32 182955,32 

Итого  935439,98 432000,00 932702,90 2300142,88 

 

После определения денежных потоков, рассчитаем коэффициенты эффектив-

ности. Первоначально определим ставку дисконтирования по периоду. Основная 

задача ставки дисконтирования – отразить стоимость денег для инвестора. Отсю-

да, кто вкладывает свои средства в проект, под того и рассчитывают чистый де-

нежный поток, задают ставку и определяют показатели эффективности. В зависи-

мости от структуры капитала ставку можно задать с точки зрения кредитора (за-

емный капитал), акционера (собственный капитал) и полных инвестиционных за-

трат (смешанная структура капитала). Поскольку по решению заказчика проекта 
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будет использоваться собственный капитал, то примем следующий метод для 

определения ставки дисконтирования (формула 2): 

d = a + b + c,                      (2) 

где а – цена денег (процент за пользование денежными средствами), 

      кредитная ставка,%; 

b – уровень инфляции,%; 

с – учёт рисков проекта,%. 

В качестве цены денег возьмем минимальный уровень рентабельности (по от-

дельным заказам и проектам) при использовании собственных средств предприя-

тия (по итогам  2016-2017 года) -7.0%.   

Уровень инфляции оценим в 5,0% (официальные данные за 2017 год состав-

ляют 4,9%, прогноз на 2017-4,4, однако, во-первых, данный уровень отражает ин-

декс потребительских цен, что не совсем отражает состав и структуру потребле-

ния ресурсов рассматриваемого промышленного предприятия, во-вторых, многие 

аналитики полагают, что удержать заданные значения в год выборов и предпола-

гаемых последующих реформ будет сложно). Величину риска определим в 3% 

(риски относительно невысокие, поскольку значительная часть работ выполняется 

собственными силами, а достоверность прогнозов денежных потоков достаточно 

высока, так как  оценки проводились по пессимистичному сценарию).  Тогда ве-

личина ставки дисконтирования за год составит 15% (7+5+3).   

Коэффициент дисконтирования (для учёта временного фактора) определяется 

по формуле (3): 

tdt
d

k
)1(

1
,                     (3) 

где  d – норма дисконта; 

  t = 0, 1, 2, …T – номер периода. 

Однако поскольку в качестве периода был выбран квартал, необходимо опре-

делить ставку за период (то есть перевести годовую ставку дисконтирования в 

квартальную) по формуле (4): 
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11n
годпериод dd ,                   (4) 

где  n–количество периодов в году; 

dгод–годовая ставка дисконтирования, доли. 

Тогда ставка за период будет равна (формула 5): 

(5) 

Перед расчетом эффективности, поясним показатели и принципы их расчета.  

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) по расчётным периодам (формула 6): 

      дtttt
kЗДЧДД )( ,                        (6) 

где  ЗТ – инвестиционные затраты; 

 ДТ – поступления от реализации проекта.  

 Чистый дисконтированный доход (ЧДД) за весь период (формула 7): 

                                               
T

t

дtttT
kЗДЧДД

0

)(                                                 (7)  

Чистая текущая стоимость (ЧТС) – нарастающий итог ЧДД (NPV) (формула 8): 

t

t

tt
ЧДДЧТС

0

          (8) 

Чистая текущая стоимость (ЧТС) за весь период (формула 9): 

T

t

tТ ЧДДNPVЧТС
0

.                                            (9) 

Индекс доходности дисконтированных инвестиций (другие названия - ИД, 

рентабельность инвестиций, Profitability Index, PI) - отношение суммы дисконти-

рованных элементов денежного потока от операционной деятельности к абсолют-

ной величине дисконтированной суммы элементов денежного потока от инвести-

ционной деятельности. ИД равен увеличенному на единицу отношению NPV к 

накопленному дисконтированному объему инвестиций. Формула для определения 

ИД имеет следующий вид (формула 10):  

Т

t

дtt

Т

t

дtt

kЗ

kД
PIИД

0

1  
.

.
руб

руб
                                          (10) 

0117.0115.0112
периодd
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Рентабельность проекта (формула 11): 

      Rпр = ИД ∙100 %.          (11) 

Среднегодовая рентабельность проекта (формула 12) 

      Rпр.ср = 
Т

ИД ∙100 %.        (12) 

При расчете ИДД могут учитываться либо все капиталовложения за расчетный 

период, включая вложения в замещение выбывающих основных фондов, либо 

только первоначальные капитальные вложения, осуществляемые до ввода пред-

приятия в эксплуатацию. В этом случае соответствующие показатели будут иметь 

различные значения. 

В наиболее распространенном случае проектов, начинающихся с (инвестици-

онных) затрат и имеющих положительное значение чистых денежных поступле-

ний применяется внутренняя норма доходности (другие названия – ВНД, внут-

ренняя норма дисконта, внутренняя норма прибыли, внутренний коэффициент 

эффективности, Internal Rate of Return, IRR). Внутренняя норма доходности – 

ставка дисконтирования, при которой NPV проекта становится равным нулю, то 

есть внутренняя норма доходности (ВНД)=IRR, определяется из условия: 

ЧТСТ=NPV = 0. 

Период окупаемости. Метод расчета срока окупаемости (Tок) инвестиций со-

стоит в определении того срока, который понадобится для возмещения суммы 

первоначальных инвестиций. Если сформулировать суть этого метода более точ-

но, то он предполагает вычисление того периода, за который кумулятивная сумма 

(сумма нарастающим итогом) денежных поступлений сравнивается с суммой пер-

воначальных инвестиций, то есть срок окупаемости Tок, определяется из условия 

(формула 13): 

 (13) 

 

Интегральные расчеты представлены в таблице 26 

 

t

t

t

t

дttдtt
kЗkД

1 0
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Таблица 26 – Расчет показателей эффективности  
В рублях 

Период 

T, мес.  
Доход 

t
Д  

Затраты 

t
З  

Коэф. 
диск. 

дtk  

Диск. 
 доход 

дtt
kД  

Диск.  
затраты 

дtt
kЗ  

t
ЧДД  t

ЧТС  

1 2 3 4 5=2*4 6=3*4 7=5-6 7 

1 0,00 20500 1,000 0,00 20500,00 -20500,00 -20500,00 

2 0,00 61800 0,988 0,00 61084,40 -61084,40 -81584,40 

3 0,00 93150 0,977 0,00 91005,27 -91005,27 -172589,67 

4 0,00 40468,75 0,966 0,00 39079,17 -39079,17 -211668,84 

5 0,00 108593,75 0,954 0,00 103650,69 -103650,69 -315319,54 

6 0,00 183593,75 0,943 0,00 173207,67 -173207,67 -488527,21 

7 0,00 133593,75 0,933 0,00 124576,81 -124576,81 -613104,02 

8 0,00 133593,75 0,922 0,00 123134,31 -123134,31 -736238,33 

9 0,00 185109,38 0,911 0,00 168641,01 -168641,01 -904879,34 

10 0,00 17640,62 0,900 0,00 15885,12 -15885,12 -920764,46 

11 442452,84 12000,00 0,890 393808,83 10680,70 383128,13 -537636,33 

12 359076,92 62000,00 0,880 315898,67 54544,63 261354,04 -276282,29 

13 300297,10 12000,00 0,870 261127,91 10434,78 250693,13 -25589,16 

14 85899,62 12000,00 0,859 73830,40 10313,96 63516,45 37927,29 

15 82267,73 62000,00 0,850 69890,05 52671,73 17218,33 55145,62 

16 50692,33 12000,00 0,840 42566,70 10076,48 32490,21 87635,83 

17 26971,09 12000,00 0,830 22385,56 9959,80 12425,76 100061,59 

18 94060,14 62000,00 0,820 77164,40 50863,13 26301,27 126362,86 

19 149729,21 12000,00 0,811 121411,49 9730,48 111681,00 238043,86 

20 109702,52 12000,00 0,801 87924,86 9617,81 78307,05 316350,91 

21 115243,89 62000,00 0,792 91296,65 49116,64 42180,02 358530,93 

22 130313,36 12000,00 0,783 102039,36 9396,37 92642,99 451173,92 

23 170480,82 12000,00 0,774 131945,98 9287,57 122658,41 573832,34 

24 182955,32 62000,00 0,765 139961,15 47430,11 92531,04 666363,37 

Итого 2300142,88 1396043,75  1931252,03 1264888,65 666363,37   

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) за весь период (за 24 месяца) состав-

ляет 666363 руб.  

Индекс доходности:  2300142,88/1396043,75=1,647615187=1,65 

Рентабельность проекта:  1,647615187*100%=164,76% 

Среднегодовая рентабельность проекта 1,647615187/2*100%=82,38% 



104 

 

Иллюстрация денежных потоков представлена на рисунке 30. 

 

Рисунок 30 – графики ЧДДt и ЧТСt 

Определим величину внутренней нормы доходности, для этого повысим став-

ку дисконтирования до величины, пока чистый результат по проекту (NPV) не 

станет равен нулю. Расчетные данные представлены в таблице 27.  

Таблица 27 – Определение внутренней нормы доходности  
Ставка дисконта –E, % NPV, руб. 

15,00 666363,37 

40,00 407950,37 

70,00 219694,70 

95,00 117264,27 

120,00 43872,73 

139,50 0,00 
 

Графическое отображение показано на рисунке 31  
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Рисунок 31– Определение внутренней нормы доходности  

Таким образом, запас прочности по проекту составляет 124,5% (определяется 

как разница между ставкой дисконтирования, при которой NPV равен нулю, и 

ставкой дисконтирования, принятой в проекте, т.е. 139,5-15,000). Запас прочности 

показывает, на сколько может увеличиться ставка дисконтирования (например, 

из-за увеличения стоимости капитала, уровня инфляции, рисков), чтобы проект 

оставался выгодным.   

Определим дисконтированный период окупаемости. Из таблицы Х видно, что 

ЧТС меняет знак с минуса на плюс в 14 месяце. Следовательно, для компенсации 

инвестиционного денежного оттока необходимо 13 полных месяцев и часть 14 

месяца. То есть период окупаемости будет равен 14 месяцам.     

Итоговая чистая приведенная стоимость проекта (чистый денежный доход) – 

666363,37рублей, период окупаемости – 14 месяцев, индекс доходности – 1,65 

(каждый рубль инвестиций принес 1рубль 65 коп. положительного денежного по-

тока за весь рассматриваемый период), внутренняя норма рентабельности (доход-

ности)– 139,5%. Данные свидетельствуют о том, что при условии достоверности 

исходных данных проект выглядит экономически привлекательным. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В работе были рассмотрены и проанализированы теоретические аспекты 

управления развитием персонала. На основе изученных концепций был разрабо-

тан проект совершенствования системы управления развитием персонала с при-

менением элементов системы сбалансированных показателей. 

В ходе разработки проекта были достигнуты следующие результаты, а именно: 

 проанализирована хозяйственная деятельность ООО «Модерн Гласс», прове-

ден организационно-кадровый аудит предприятия. 

 обоснованы экономико-управленческие условия эффективности реализации 

проекта по одновременному совершенствованию систем обучения и развития; 

 определены этапы внедрения Х-матрицы (элемент системы сбалансированных 

показателей) в системе управления развитием персонала промышленного пред-

приятия. 

 разработан проект по совершенствованию системы управления развитием пер-

сонала; 

 предложена Х-матрица, как элемент процесса стратегического целеполагания, 

на основе которого происходит планирование целей развития персонала (вовлече-

ние руководителей структурных подразделений в процесс планирования развития 

персонала). 

Полученные результаты исследования могут быть использованы в деятельно-

сти промышленных организаций. 

Таким образом, цель работы, заключавшаяся в том, чтобы разработать проект 

совершенствования системы управления развитием персонала с применением 

элементов ССП для повышения эффективности деятельности промышленных 

предприятий, достигнута, получены навыки разработки проектов, оценки эконо-

мической эффективности их реализации. 

Разработанный проект экономически целесообразен и при осуществлении его 

на практике имеет результатом решение основной проблемы организации в обла-
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сти стратегического планирования, повышение конкурентоспособности компании 

и дальнейшее эффективное функционирование. Выгоды от реализации проекта 

подтверждены расчетами показателей экономической эффективности, значения 

которых соответствуют существующим нормам. 
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