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ВВЕДЕНИЕ 

Железные дороги являются одним из самых мощных и совершенных средств 

транспорта. 

Они являются основными источниками внутренней силы, производительности 

и богатства каждой страны. Они двигают прогресс, распространяют культуру, 

являются инструментом политики и социальной структуры человеческих масс. От 

степени развития железнодорожной сети зависит военная и экономическая жизнь 

государств. 

Железные дороги, как и любые средства сообщения, имели и имеют огромное 

значение в жизни и развитии всех народов. Примеров много. Большие 

достижения, распространение знаний, изобретений, культуры без возможности 

движения были бы немыслимы. 

Актуальность данной темы довольно высокая, так как в настоящее время все 

большее число руководителей современных российских организаций уделяют 

внимание поиску наиболее эффективных способов подготовки специалистов 

внутри организации, которые могут в случае необходимости занимать 

руководящие должности на различных уровнях. Это связано, прежде всего, с тем, 

что становится все труднее привлекать старших сотрудников извне. 

Переход нашей страны на рыночные отношения и тенденции, протекающие в 

современном обществе, диктуют потребность в управленцах нового поколения, 

обладающих такими чертами как: активность, умение творчески подходить к 

решению задач, предприимчивость, адаптируемость к нестандартным, 

меняющимся условиям. 

В специализированной литературе активно обсуждаются методы и 

инструменты развития и обучения персонала, в том числе - формирование 

кадрового резерва из наиболее перспективных сотрудников организации, 

рассматриваемое как обязательное условие повышения эффективности 

действующих рабочих мест. 
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Актуальность формирования кадрового резерва в системе управления 

персоналом обусловлена тем, что внутрифирменное продвижение в должности 

позволяет снизить риск привлечения со стороны некомпетентного работника. 

Актуальность кадрового резерва определяется так называемой «Войной за 

таланты», проблемой подхода к управлению персоналом, выявленной в 

исследовании McKinsey, проведенном в 1997–2000 годах. Война за таланты - это 

тенденция в управлении, характеризующая целенаправленный процесс поиска и 

развития талантливых менеджеров в компании, что обеспечивает ей лидирующие 

позиции на рынке. Понятие «война» связано с тем, что компании вынуждены 

бороться за поиск талантов на рынке труда. 

Формирование кадрового резерва позволяет повысить лояльность и 

мотивированность работников организации, уровень благоприятности 

организационной культуры, что благоприятно влияет на эффективность 

деятельности компании в целом. 

Целью дипломного проекта является разработка проекта совершенствования 

управления кадровым резервом в ОАО «РЖД».С данной целью в работе 

необходимо решить следующие задачи: 

- рассмотреть процесс управления кадровым резервом в организации; 

- выявить особенности управления кадровым резервом в ОАО «РЖД»; 

- провести анализ зарубежного опыта управления кадровым резервом; 

- охарактеризовать деятельность ЦСС ОАО «РЖД», ее цели, миссию и 

стратегию; 

- проанализировать внешнюю и внутреннюю среду ЦСС ОАО «РЖД»; 

- провести кадровый аудит ЦСС ОАО «РЖД»; 

- проанализировать процесс управления кадровым резервом в ЦСС ОАО 

«РЖД»; 

- разработать мероприятия по совершенствованию системы кадрового резерва 

в ЦСС ОАО «РЖД»; 

- рассчитать стоимость предложений по проекту. 
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Объект исследования - ЦСС ОАО «РЖД». 

Предмет исследования - процесс управления кадровым резервом на 

предприятии. 

Научно-информационную базу дипломного проекта составили нормативно 

правовые акты, монографическая, учебная литература (М.Л. Белоножко, А.Л. 

Скифская, В.Ю. Гирник, Г.Б. Поляк, В.В.Ковалев, К.В. Кугаевских, А.С. 

Нешитой, Л.М. Подъяблонская, В.М. Родионова,О.В. Малиновская и др.), 

журналы, посвящённые железным дорогам – газета «Гудок», Вестник ВНИИЖТ. 

Теоретическими методами исследования явились: сравнительный анализ 

информации, STEP-анализ, модель пяти рыночных сил по М. Портеру, матрица 

БКГ, 7S McKinsey, SNW-анализ, SWOT-анализ, обобщение, систематизация, 

графические и аналитические методы, изучение динамики показателей и др. 

Практическими методами исследования явились: опросы, тестирования и 

собеседования. 

Практическая значимость работы заключается в том, что в ней предложены 

различные решения по стимулированию процесса управления кадровым резервом 

от инновационных, до нашедших свое применения в зарубежных компаниях, 

решений. 

Работа состоит из введения, аннотации, 3-х глав, заключения, списка литературы, 
а также приложений.  
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ КАДРОВЫМ 

РЕЗЕРВОМ 

1.1 Понятие и сущность кадрового резерва.  

Основные усилия в кадровой политике сосредоточиваются на создании 

хорошо подготовленного резерва кандидатов на должности руководителей новой 

формации, способных в сжатые сроки освоить новый участок работы и 

обеспечить эффективное решение стоящих перед ними задач. При этом упор 

делается на создание резерва из руководителей определенного типа и уровня 

управления с учетом новых подходов к организации работы и стратегии 

компании.  

Наличие кадрового резерва позволяет заранее на плановой основе, по научно и 

практически обоснованной программе готовить кандидатов на вновь создаваемые 

и подлежащие замещению вакантные должности, эффективно организовать 

обучение и стажировку специалистов, включенных в резерв, рационально их 

использовать на различных направлениях и уровнях в системе управления.  

Кадровый резерв — это группа сотрудников организации, сформированная по 

результатам оценки их профессиональных знаний, умений и навыков, деловых и 

личностных качеств, прошедших систематическую целевую подготовку и 

являющиеся внутренними кандидатами на замещение вакансий вышестоящих 

должностей̆ [41, 1, 3]. Такое определение не вполне точное, так как описывает 

только внутренний резерв. М. Амстронг определяет кадровый̆ резерв как 

целенаправленный̆ отбор кандидатов с помощью различных инструментов оценки 

для замещения, освободившихся должностей̆ в будущем. Это определение 

наиболее общее.  

Говоря о кадровом резерве, он пишет, что планирование преемственности 

является частью управления карьерой в общей системе развития человеческих 

ресурсов организации, вместе с профессиональным обучением и планированием 

[1].  
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Рассмотрим определения следующих авторов, В. В. Травина и В. А. Дятлова 

отмечают, что «резерв создается для осуществления целенаправленной и 

непрерывной подготовки руководителей, составляющих ядро организации», 

«резерв предусматривает обеспечение надежной преемственности при замещении 

руководящих должностей структурных подразделений организации, сведение к 

минимуму риска назначения на должность работника, не соответствующего 

предъявляемым к нему требованиям должности» [6]. Здесь идет акцент за 

замещение именно руководящих должностей, эту позицию можно уточнить в 

работах А.Я. Кибанова. Он делает акцент на то, что при формировании кадрового 

резерва необходимо точно знать квалификационные требования, предъявляемые к 

той должности, на которую зачисляется в резерв специалист и учитывать, какие 

специальные знания и опыт необходимы в каждом конкретном случае для 

обеспечения высокопрофессионального руководства [2, 3].  

Турчинов А. И. рассматривает кадровый резерв с точки зрения раскрытия 

потенциала сотрудников. Он пишет, что кадровый̆ резерв – это специально 

сформированная на основе установленных критериев группа перспективных 

служащих, обладающих необходимыми для выдвижения профессиональными, 

деловыми и морально-психологическими качествами, положительно проявивших 

себя на занимаемых должностях, прошедших необходимую подготовку и 

предназначенных для замещения очередных должностей̆ [7, 18].  

Из представленных и изученных определений составим собственное 

определение. Кадровый резерв – специально сформированная группа кандидатов, 

предназначенная для замещения ключевых должностей организации. 

Сформулированное определение охватывает формирование как внешнего, так и 

внутреннего резерва.  

Цели формирования кадрового резерва [21,23]:  

1. Предотвратить возможность кризисной ситуации в случае ухода 

сотрудника, занимающего ключевую позицию.  
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2. Обеспечить предприятие резервом высокопрофессиональных и 

эффективных менеджеров, готовых развивать бизнес в соответствии с принятой 

стратегией и культурой.  

3. Удержать и мотивировать талантливых лидеров-руководителей.  

4. Поддерживать позитивную репутацию работодателя.  

5. Снизить затраты на подбор и адаптацию нового сотрудника. Можно 

выделить несколько видов кадрового резерва по различным основаниям.  

Таблица 1.1 –Виды кадрового резерва 

Вид     Тип Описание типа 

По отношению к 

компании 

 

Внутренний 
Резерв состоящий из штатных 

сотрудников компании 

Внешний 
Резерв состоящий из кандидатов вне 

штата организации 

 

По способу 

определения на 

должность 

 

Целевой 
Резерв из сотрудников, где каждому 

определена ключевая должность 

Конкурентный 

Резерв из сотрудников, где на ключевую 

должность претендует несколько 

резервистов 

По уровню 

подготовки 

 

Оперативный 

Резерв состоящий из сотрудников 

готовых к назначению на ключевую 

должность 

Перспективный 

Резерв из сотрудников имеющих 

потенциал к назначению на ключевую 

должность, но требующих прохождения 

подготовки. 
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Окончание таблицы 1.1 

Вид       Тип Описание типа 

По уровню 

должности 

 

 

 

1 уровень 
Резерв из руководителей претендующих 

на должность Топ-менеджеров 

2 уровень 

Резерв из руководителей претендующих 

на должность управленцев среднего 

уровня 

3 уровень 

Резерв из специалистов претендующих 

на должность руководителей 

начального уровня 

4 уровень 

Резерв из студентов профильных вузов 

претендующих на должность 

сотрудника организации 

 

При формировании кадрового резерва необходимо соблюдать основные 

принципы [19,20]:  

1. Принцип актуальности резерва. Он говорит о том, что требуется учитывать 

реальную потребность в замещении ключевых должностей и все сотрудники 

зачисленные в резерв должны иметь реальный шанс к зачислению;  

2. Принцип соответствия. Кандидат должен соответствовать должности и типу 

резерва. Должны быть учтены требования к квалификации и уровню навыков для 

занимаемой должности;  

3. Принцип перспективности. Кандидат должен обладать потенциалом к 

развитию: ориентирован на профессиональный рост, иметь соответствующее 

образование, возрастной уровень, стаж работы на должности. Наличие кадрового 

резерва позволяет решить следующие задачи служб управления персоналом:   

Качественное закрытие вакансии в кратчайшие сроки; 

Продолжение таблицы 1 
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Стабилизирует состав и как следствие повышает общий профессиональный 

уровень и мотивацию;   

Повышает уровень готовности персонала учреждения к организационным 

изменениям за счет своевременной подготовки и обучению;   

Обеспечивает преемственность в управлении тем самым помогает сохранять 

политику компании и нести ее миссию;   

Повышает мотивацию сотрудников, если добиться максимальной 

прозрачности в вопросах назначений и перемещений.  

Сотрудники должны видеть перед собой цель и способы ее достижения. При 

отборе кандидатов в резерв для конкретных должностей надо учитывать не 

только общие требования, но и профессиональные требования, которым должен 

отвечать руководитель того или иного отдела, службы, цеха, участка и т. д., а 

также особенности требований к личности кандидата, основанные на анализе 

ситуации в подразделении, типе организационной культуры и т. д.  

Источниками резерва кадров на руководящие должности могут стать:   

Руководящие работники аппарата, дочерних акционерных обществ и 

предприятий;   

 Главные и ведущие специалисты;   

 Специалисты, имеющие соответствующее образование и положительно 

зарекомендовавшие себя в производственной деятельности;   

 Молодые специалисты, успешно прошедшие стажировку.  

 Кадровый резерв как элемент развития персоналом сопряжен с построением 

деловой карьеры и управлением талантами.  

Они имеют ряд сходств:  

1. Выделяют группы людей;  

2. Развивают в профессиональной деятельности сотрудника;  

3. Способствуют высвобождению имеющегося потенциала.  

К различиям можно отнести следующие характеристики:   
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Кадровый резерв обеспечивает преемственность и эффективность за счет 

бесперебойной работы на ключевой должности;   

Деловая карьера больше ориентирована на персонал и нужна организации так 

как мотивирует сотрудника на профессиональный и карьерный рост;   

Управление талантами дает возможность организации привлекать, 

использовать и удерживать сотрудников, наиболее эффективных сотрудников. 

Этапы формирования кадрового резерва: 

В теории выделяются основные этапы работы с кадровым резервом. 

Рассмотрим их хронологическом порядке. В изученных практиках и 

теоретических источниках приведено разное количество этапов, но обобщая 

можно выделить 4 основных части работы по формированию кадрового резерва, в 

которые они логически укладываются.  

Первый – это подготовка и определение потребности в управленческом 

кадровом резерве на все уровни управления. На этом этапе анализируются 

кадровые риски и определяются целевые позиции. Определение потребности в 

резерве путем выявления проблемных зон и причин их возникновения, таких как 

наличие труднозаменимых, уникальных специалистов; неукомплектованность 

штатами; внезапное увольнение работников с руководящих должностей; 

отсутствие ротации в структурных подразделениях; изменение организационной 

структуры комбината.  

Для того, чтобы определить ключевые должности необходимо:  

1. Проанализировать организационную структуру и штатное расписание 

предприятия, чтобы определить кадровую укомплектованность структурных 

подразделений компании;  

2. Проанализировать возрастной состав руководящего состава предприятия, 

чтоб выявить наиболее критичные управленческие позиции с точки зрения 

срочности подготовки резервиста;  

3. Определить какие должности имеют особый вклад в бизнесрезультат и 

каковы перспективы высвобождения на этой должности.  
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Дальнейшая работа строится с имеющимся списком должностей, а именно 

планируется оптимальная численность резервистов на каждую позицию. Квоты 

каждая организация устанавливает самостоятельно, в некоторых компаниях это 

ограничение по количеству резервистов на должность, например от 1 до 3, в 

других это количество ограничено процентным отношением резервистов к 

количеству ключевых должностей, например 120% (численность 

резервистов/количество ключевых должностей). Каждая должность должна иметь 

свой профиль, который станет основой для оценки и подготовки.  

Профиль должности строится на основе должностной инструкции и 

имеющейся у организации карты компетенций. Он отражает критерии к 

занимаемой должности. Часть критериев должна быть объективными и включать 

в себя следующие аспекты: нормативный и организационно-управленческий.  

Вторая часть – это субъективные критерии и включает в себя следующие 

аспекты: профессиональный, личностный, этический.  

Примером такого списка критериев может быть [43]:  

1) соответствие требованиям к должности подлежащим обеспечению резервом 

(образование, стаж работы);  

2) положительные результаты (выводы и рекомендации) последней 

аттестации;  

3) успешные результаты текущей операционной деятельности (в том числе 

призовые места на научно-технических конференциях, конкурсах и т. п.);  

4) результаты оценки потенциала и уровня выраженности корпоративных  

a. компетенций у кандидата;  

b. рекомендации руководства.  

Пункт 4.а требует отдельной разработки в организации и должен быть 

формально закреплен в корпоративной модели компетенций. Модель 

компетенций – полный набор характеристик, позволяющий сотруднику успешно 

выполнять функции, соответствующие его должности. HRcпециалисты выделяют 

следующие виды компетенций [37]:  
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• Корпоративные (или ключевые), которые применимы к любой должности в 

организации. Корпоративные компетенции следуют из ценностей компании, 

которые фиксируются в таких корпоративных документах, как стратегия, кодекс 

корпоративной этики и т. д. Разработка корпоративных компетенций является 

частью работы с корпоративной культурой компании. Оптимальное количество 

корпоративных компетенций составляет 5–7 штук.  

• Управленческие (или менеджерские), которые необходимы руководителям 

для успешного достижения бизнес-целей. Они разрабатываются для сотрудников, 

занятых управленческой деятельностью и имеющих работников в линейном или 

функциональном подчинении.  

• Профессиональные (или технические), которые применимы в отношении 

определенной группы должностей и связаны со спецификой тех бизнес- 

процессов в которых занят данный сотрудник. Итогом этого этапа становится 

список должностей, имеющих описанные критерии, которым надо 

соответствовать для того чтобы успешно выполнять прописанные должностные 

обязанности.  

Для перехода на следующий этап необходимо собрать оценочную комиссию и 

провести информационную работу с персоналом по трем направлениям:   

 Сотрудники HR, которые дополнительно будут задействованы в работе с 

резервом. Они должны понимать цели и порядок формирования резерва, для того 

чтобы помогать и давать консультации кандидатам в резерв и резервистам;  

 Оценочная комиссия, которая участвует в отборе кандидатов в резерв и 

собирается заранее из представителей разных подразделений для выполнения 

роли экспертов. Комиссия должна иметь одинаковое представление о своей роли, 

быть знакома с перечнем должностей и согласна с описаниями профилей 

должностей;   

 Сотрудники компании, которым будет предложено участие в отборе в 

резерв. Они должны быть ознакомлены с положением, списком должностей и 

возможностями, которые дает им участие.  
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Второй этап – отбор резервистов в кадровый резерв. Кандидатов на включение 

в резерв могут рекомендовать руководители, сотрудники HR, возможно 

самовыдвижение. На практике этот этап делают многоступенчатым. Весь пул 

кандидатов заполняет анкету резервиста. Первичный отсев оценочная комиссия 

проводит по формальным признакам и критериям. С оставшимися кандидатами 

проводят оценку потенциала кандидатов, которая может включать тестирование, 

решение бизнес-кейса и интервью по компетенциям. Часто «ассесмент-центр» 

используется как платформа для проведения оценки. На этой платформе создается 

комплекс исследовательских методик и инструментов, позволяющих решать 

конкретную задачу оценки компетенций.      

Оценка персонала получила в настоящее время широкое распространение в 

качестве результативного инструмента, позволяющего в сжатые сроки 

эффективно и полно произвести оценку сотрудника, составив подробное описание 

его профиля успеха, профиля профессиональных компетенций, а также оценить 

его значимость для компании и потенциал, который может быть при 

определённых условиях раскрыт и эффективно применим. При этом в качестве 

инструментов и технологий оценки персонала могут быть [14,43, 24, 36]:   

 ассесмент-центр (оценочный центр); 

 метод «360 градусов»; 

 интервью по компетенциям; 

 16 кейсовые задания; 

 тесты и опросники; 

 глубинное интервью; 

 тестирование; 

 деловые игры; 

 экспертную оценку; 

 психологическое интервью; 

 этапы промежуточной аттестации; 

 написание эссе; 
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 стажировки. 

После проведения оценочных мероприятий результатом этого этапа 

становится итоговый список сотрудников, которые будут зачислены в резерв. В 

резерв зачисляются сотрудники имеющие:  

• Желание развиваться  

• Высокий комплексный показатель оценок  

• Соответствующие базовые и ведущие компетенции необходимому уровню в 

соответствии с профилем компетенций. [45]  

Составление списков происходит в соответствие с поставленной квотой и 

именно здесь происходит деление на виды резервов. Как минимум компания 

формирует два вида резервов:  

Оперативный – состоящий из сотрудников, которые соответствуют профилю 

должности и готовы к назначению на ключевую позицию; 

Стратегический – состоящий из сотрудников нуждающихся в обучении и 

подготовке, но обладающих потенциалом для развития и достижения 

соответствия должности.  

Существуют примеры разделения управленческих должностей на уровни. В 

них определен уровень текущей должности кандидата и ключевой должности, 

при этом перемещение возможно только в рамках 1-2 уровней 17 вверх. Уровень 

не только регламентирует возможность передвижения, но и влияет на содержание 

программы подготовки резервиста. Результатом этого этапа становится список 

резервистов.  

Для эффективного функционирования кадрового резерва необходимо строгое 

согласование списка его членов с руководителями и собственниками компании, в 

противном случае экономическая эффективность данного процесса будет 

снижаться [28]. Это предотвратит возможную проблему в период работы с 

кадровым резервом, а именно сохранит приоритет в назначении на должность 

кандидатов включенных в резерв.  

Третий этап работы состоит из подготовки резервистов.  
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С каждым резервистом составляется индивидуальный план развития. Основой 

развития резервистов является сравнение фактических и требуемых должностью 

квалификаций. Обычно это мероприятия по обучению в рамках модульной 

программы, развитие на рабочем месте, коучинг и наставничество со стороны 

более опытных коллег из числа руководителей [39].  

Работа с резервистами на этом этапе выстраивается по-разному в зависимости 

от уровня должности, приведем пример распределения на одном из предприятий 

(ЧМЗ). Были выделены четыре раздела подготовки кадрового резерва:  

1) теоретическое обучение в рамках программы подготовки резерва; a. 

обучение обязательным квалификациям (необходимым по требованиям 

подведомственных органов) в соответствии с требованиями должности и 

обучение общим управленческим знаниям. b. Развитие управленческих 

компетенций включает аудиторное обучение; дистанционное обучение; 

самообразование; тренинги (командообразование, работа с конфликтами, деловое 

общение, публичное выступление, ведение переговоров и т. п.); работу во 

временных целевых группах (руководство ими, решение практических задач). 

2) исполнение обязанностей будущей должности с правом принятия решения 

уровня руководителя, на замену которого работник готовится, на период 

командировок, отпуска, болезни;  

3) стажировка на другом предприятии или в другом подразделении [43];  

4) защита итоговой работы.  

Так, резервисты первого и второго уровней проходили курсы уровня MBA 

Express по основам высшего менеджмента, лидерству как стилю управления, по 

основам управленческих переговоров и основам финансов для руководителей 

нефинансового профиля.  

Резервисты третьего уровня изучали основы управления подразделением, 

системный подход к подготовке управленческих решений, управление проектами 

улучшений и основы повышения финансовой эффективности производственного 

потенциала предприятия. Руководители четвертого уровня управления обучались 
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по темам: «Управление подчиненными», «Построение партнерских отношений и 

эффективных коммуникаций» [41].  

Пример наиболее часто встречающихся обучающих модулей в программах 

развития кадрового резерва: развитие базовых навыков управления, развитие 

навыков принятия управленческих решений, темы мотивации подчиненных, 

развитие управленческого мышления, личная эффективность менеджера, навыки 

работы в команде, командное лидерство.  

Среди возможных методов работы с резервистами можно выделить:  

1) беседы с руководителями и специалистами подразделений, в ходе которых 

изучались эффективные методы управления и делался акцент на реализацию в 

подразделении основных управленческих функций — планирование (в том числе 

планирование ресурсов), организация, контроль и оценка эффективности 

деятельности, принятие корректирующих действий;  

2) знакомство с технологией производства и технико-экономической 

документацией в каждом структурном подразделении; 

3) получение от руководителя подразделения задания для коллективной 

работы, содержащего формулировку актуальной для управления данным 

подразделением проблемы;  

4) групповая проектная работа под руководством бизнес-тренеров, 

включающая коллективный анализ проблемы, и разработка проекта решения 

предложенной проблемы;  

5) составление списка проблемных мест и вариантов их решения по итогам 

работы в каждом подразделении;  

6) экспертная оценка работы резервистов в подразделении по параметрам, 

соответствующим основным управленческим компетенциям;  

7) научно-технические конференции, конкурсы молодого руководителя, 

профессионального мастерства и др., которые позволяют повысить 

профессиональные и управленческие навыки будущих резервистов, развить их 

творческую активность [41];  



18 

 

8) выполнение индивидуального проектного задания в соответствии с личной 

профессиональной специализацией, направленного на решение ключевой 

проблемы в управлении соответствующим видом деятельности, подготовка к 

выполнению которого проводилась в течение всей стажировки.  

Программа подготовки может включать:  

1. Расширение обязанностей сотрудника  

2. Надбавку к заработной плате  

3. Предоставление дополнительных социальных льгот  

4. Организация временного замещения руководителя  

5. Возможность стать наставником для менее опытных работников.  

В некоторых источниках встречается практика промежуточной оценки, она 

выполняется во время прохождения подготовки, для корректировки мероприятий 

обучения и списков резервистов. Промежуточная оценка может быть в виде 

беседы резервиста, сотрудника отвечающего за подготовку, в ней оценке 

подвергается индивидуальный план работы, его выполняемость и полезность 

выбранных методов работы.  

Второй вариант промежуточной 20 оценки оценка прогресса развития 

кандидата и определение текущего соответствия должности. После прохождения 

подготовки по составленному индивидуальному плану, сотрудник проходит 

оценку повторно. Можно выделить следующие направления оценки:  

1. Оценка производственных результатов – как изменилась 

производительность труда.  

2. Оценка результатов прохождения общей программы подготовки и 

индивидуальных планов развития – насколько улучшились профессиональные и 

управленческие качества резервиста.  

3. Оценка результатов проектной работы – какие результаты получены по 

итогам выполнения развивающих проектов. Уровень подготовки каждого 

резервиста анализируется комиссией в течение не более одного месяца после 
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выполнения резервистом всего объема мероприятий, предусмотренных планом 

подготовки. [11, 17,34].  

Подводя итоги, оценочная комиссия дает заключение по каждому кандидату и 

рекомендации: Назначить на должность, пройти дополнительную подготовку, 

либо исключить из резерва.  

Результат этапа: Продвижение подготовленных резервистов на вакантные 

целевые должности, сохранение кадрового потенциала предприятия за счет 

удержания перспективных сотрудников в кадровом резерве. Назначение на 

должность, следующий, четвертый этап. После назначения некоторые компании 

регламентируют мероприятия по адаптации сотрудника от трех месяцев до 

полугода. При отсутствии на момент окончания программы подготовки 

резервистов открытых целевых вакансий, планирование мероприятий по 

удержанию перспективных сотрудников на предприятии.  

В качестве рекомендаций по адаптации предлагаются[1]:  

1. введение «института наставничества» в помощь работникам с низкими 

профессиональными качествами;  

2. увеличение испытательного срока при назначении на руководящие 

должности из кадрового резерва  

3. дублирование, работа сроком до одного года совместно с советником - 

прежним руководителем  

4. самостоятельная работа под наблюдением непосредственного начальника 

нового руководителя, либо сочетание данных методов.  

На четвертом этапе можно проанализировать результаты которые принесла 

работа по созданию резерва. Одной из компаний было проведено исследование в 

ходе которого выяснилось, что только каждый третий руководитель осознанно 

стремился к полученной должности, и назначение совпало с его интересами.  

Готовыми к работе на новом месте себя посчитали только 24,7% 

управленческого состава. Только каждый пятый свободно адаптировался к новой 

должности. В большинстве (62%) случаев сложности воспринимались как 
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незначительные. Почти 60% опрошенных требовалась психологическая 

поддержка и содействие в освоении профессиональных вопросов. В период 

"врастания в должность" многое зависело от коллектива, многим (52,1%) 

ощутимую поддержку оказали коллеги, 34,8% помогло начальство. У 41,7% 

руководителей длительность адаптационного периода составила до 3 месяцев, 

почти у четверти опрошенных фаза привыкания к новым условиям труда и новой 

ответственности составила период до одного года. По результатам анкетирования, 

определенные карьерные устремления имеются у 53,1% опрошенных, однако в 

ряде случаев карьерный рост не совпадает с личностными ожиданиями, прежде 

всего, из-за несоблюдения сроков продвижения по службе, на что указали почти 

45% респондентов[46]. 1.3 Проблемы формирования кадрового резерва и их 

решения.  

В изученных материалах в виде выводов были перечислены основные 

проблемы с которыми сталкиваются при формировании внутреннего кадрового 

резерва. Перечислим распространенные отмеченные зоны роста и предложенные 

решения проблем.  

Когда организация занимается только внутренним кадровым резервом может 

возникнуть отсутствие притока свежих идей вместе с приходящими 

сотрудниками и, как следствие, некоторая ограниченность знаний работников 

[41].  

Для решения этого вопроса сотрудникам рекомендуется вносить в программу 

подготовки участие в проектах, на конференциях, выступление с докладами и на 

круглых столах и другую творческую активность, способствующую 

возникновению новых идей. Создание резерва руководители уже занимающие 

ключевые должности могут воспринять как угрозу, здесь помогут только беседы с 

руководителями, ознакомление с мероприятиями, привлечение их как экспертов.  

Еще одна из угроз прохождение в резерв по протекции, поэтому возможность 

попасть в резерв должна быть у всех сотрудников и оценочная комиссия должна 

быть представлена не менее чем тремя специалистами от разных подразделений. 
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Для некоторых организаций характерно участие в резерве не по собственному 

желанию, потому добровольность участия должна проверяться и сотрудники, 

которые не хотят находиться в резерве должны быть исключены из него, если 

попали по принуждению.  

Для предотвращения подобных ситуаций следует проводить информационную 

работу с сотрудниками и объяснять им условия участия в резерве. Проблемой 

может стать демотивация участников кадрового резерва, вызванная назначением 

на должность сотрудника не из резерва, поэтому собственные сотрудники должны 

быть в приоритете при назначении. Неверное определение квоты на каждую 

ключевую позицию может спровоцировать раздутый резерв, решением 

становиться использовать целевое максимальное значение резервистов, как 

пример 120% от общего числа ключевых должностей.  

Одна из сложнейших проблем заключается в наличие ошибок при отборе 

кандидатов из-за использования примитивных способов оценки. Причиной может 

стать поверхностное суждение о кандидате, поэтому система оценки должна быть 

официально закреплена и включать не только личностные характеристики, но и 

оценку профессиональных знаний и навыков и результаты деятельности.  

Следующая проблема решается введением комплексной оценки 360 градусов, 

использование этого инструмента позволяет учитывать мнение коллег и в 

кадровый резерв попадут достойные сотрудники, а не случайные люди.  

Одна из неявных проблем это формальное ведение кадрового резерва, 

предотвратить это поможет контроль назначений на должности. Если есть 

понимание, что сотрудник прошедший подготовку продолжительное время не 

сможет занять должность, то с ним должна быть проведена работа: привлечение к 

новым проектам, расширение его группы, возможно ротация, самое главное 

отсутствие «застоя» работника на должности. Сотрудники HR должны 

предусмотреть, что перемещение сотрудника вверх автоматически откроет 

вакансию на его место. Здесь нет однозначных решений, некоторые источники 

предлагают включать в резерв все сотрудников имеющих потенциал к 
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повышению, некоторые – готовить замену на каждую руководящую должность. 

Одним из вариантов, близких к реализации – создание многоуровневой системы 

должностей и создание резерва на каждом уровне.  

Открытым вопросом остается распространение программы, а именно, должно 

ли оно быть только на руководителей или на всех сотрудников.  

На практике этот вопрос до конца не изучен, один из вариантов, решающих 

эту проблему уже был предложен, это создание многоуровневой подготовки. 

Начинается она с простых специалистов и отбора на эти должности 24 студентов 

профильных вузов, а заканчивается топ-менеджерами компании. При этом во всех 

практиках формируется два вида резерва – оперативный и стратегический.  

Перечисленные проблемы могут быть характерны для всех компаний, но при 

проведении исследования, могут быть выявлены свои особенности, связанные с 

процессом формирования кадрового резерва. Для анализа и выявления проблем 

на предприятии будут построены бизнес-процессы. О том что они должны 

содержать и каким критериям отвечать рассмотрено в следующей главе. 

 

1.2 Особенности процесса управления кадровым резервом в железнодорожной 

сфере. 

Каждой компании нужны руководители, которые могут адекватно реагировать 

на изменения современного рынка. И каждая компания заинтересована в том, 

чтобы сформировать пул перспективных менеджеров, показывающих хорошие 

результаты в работе, имеющих высокий потенциал и уровень развития 

корпоративных и профессиональных компетенций. В таких людей 

заинтересованы вкладывать средства акционеры компании, из их числа 

отбираются кандидаты на замещение вакантных руководящих должностей. 

Кадровый резерв формируется двумя путями: либо за счёт внешних 

источников, либо внутри компании через отбор и выращивание 

высокопотенциальных руководителей.  
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Конечно, ряд руководящих должностей по определённым категориям 

компания может закрыть внешними кандидатами, более того, иногда это 

необходимо. Но, как показывает опыт передовых компаний, гораздо выгоднее 

растить руководителей внутри организации, чем покупать на рынке. Во-первых, 

это просто дешевле. Во-вторых, нужно принимать во внимание специфику 

железнодорожной отрасли: найти работников с определённым набором 

компетенций на ряд позиций на внешнем рынке не всегда представляется 

возможным. 

Наконец, запуская в компании механизмы формирования кадрового резерва, 

мы включаем дополнительные мотивационные факторы, создающие 

дополнительные стимулы для работников компании. Как показывают результаты 

ряда социологических исследований, проведённых в России, материальная 

мотивация уже не является для работников ни единственной, ни важнейшей. Всё 

больший вес и важность для работников приобретает возможность 

профессионального и карьерного роста, обучения, и, наконец, важен просто 

интерес к работе – вот что привлекает людей, при этом как молодёжь, которая 

только начинает свой путь в профессии, так и зрелых специалистов, находящихся 

в наиболее активной фазе карьерного развития. Именно поэтому работодателю 

для привлечения и удержания лучших работников особенно важно создать 

прозрачные горизонты, обозначить возможные направления развития и роста. 

«Сегодня в компании уделяется особое внимание вопросу повышения 

эффективности работы, – говорит начальник Департамента управления 

персоналом Антон Награльян. – Наличие кадрового резерва позволяет экономить 

значительные финансовые и временные ресурсы при подборе, обучении и 

адаптации ключевых сотрудников. В этой связи нам важно создать фундамент для 

работы со всем пулом руководителей компании, сформировать крепкий резерв на 

основе единых требований и объективных показателей и сделать эту систему 

прозрачной, чтобы обеспечить здоровую конкуренцию между лучшими».  
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Сегодня в холдинге «РЖД» сформирован кадровый резерв, состоящий из трёх 

основных категорий руководителей: 

 стратегический резерв;  

 резерв корпоративного развития; 

  базовый резерв. 

Формирование кадрового Резерва 

На протяжении последних лет ОАО «РЖД» пересматривает принципы 

формирования кадрового резерва. Запустив в 2014 году систему Единых 

корпоративных требований к персоналу, компания стала использовать результаты 

её оценки для принятия решений о включении того или иного кандидата в 

кадровый резерв. Сегодня система ЕКТ позволяет компании получить 

объективные и прозрачные оценки по четырём блокам: 

1) корпоративные компетенции; 2) профессиональные компетенции; 3) 

потенциал и мобильность; 4) результативность и опыт. 

Оценка по системе ЕКТ позволяет не только объективно и быстро выбирать 

лучших работников, но и эффективно управлять их развитием. 

Стоит напомнить, что ранее «Российские железные дороги» формировали 

кадровый резерв на совершенно иной основе. Когда существовала министерская 

система, действовала так называемая система проходки по вертикали, где 

решение о назначении работника на ту или иную должность принимал 

вышестоящий руководитель, основывая своё мнение в основном на субъективной 

оценке опыта кандидата, его профессиональных и управленческих качествах и 

стаже работы на железной дороге. 

«Сегодня мы работаем в другой ситуации, с другой системой управления, – 

отмечает вице-президент ОАО «РЖД» Дмитрий Шаханов. – Решение о 

назначении на должность принимается несколькими сторонами. Образовалось 

несколько центров принятия решений, нередко конфликтующих между собой за 

право принятия окончательного решения о назначении кандидатов. В этих 

условиях только объективные данные о профессиональных и корпоративных 
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компетенциях кандидата, его управленческих качествах и результативности 

позволят прийти к единому мнению всем заинтересованным сторонам и принять 

оптимально верное решение». 

За два последних года система ЕКТ была обкатана и запущена в 

промышленную эксплуатацию в Дирекции тяги и Центральной дирекции 

управления движением. В настоящий момент идёт её внедрение в ЦФТО и других 

дирекциях ОАО «РЖД». 

После проведения объективной оценки в пилотных дирекциях стало 

наглядным качество кадрового резерва, который собирался по субъективным 

данным. Использование системы ЕКТ позволяет найти наиболее перспективных 

работников, отранжировать их и существенно поднять качество резерва. 

Формирование кадрового резерва, основанное на оценке системы ЕКТ, должно 

найти отражение в обновляемом Положении о кадровом резерве, которое будет 

принято и вступит в силу в 2016 году. Во-первых, обновлённый документ 

закрепит новый подход, который основан на учёте уровня развития 

корпоративных компетенций, результативности деятельности и степени 

мобильности кандидатов. Во-вторых, он позволит более системно подходить к 

формированию кадрового резерва в холдинге «РЖД» и даст единые стандарты и 

целевые показатели для всех дочерних обществ. В частности, он детально 

прописывает механизм отбора кандидатов, требования к ним (включая уровень 

развития корпоративных компетенций и результативность деятельности 

кандидатов), а также усиливает ответственность руководителя, представляющего 

кандидата, за его подготовку.  

Обновлённое положение закрепит действующий порядок формирования 

резерва и сделает обязательным представление ряда сведений о кандидате (оценка 

уровня развития корпоративных компетенций, информация, подтверждающая 

результативность работы, отчёты о структурированных интервью по 

компетенциям). 



26 

 

Как показывает практика формирования кадрового резерва, сегодня у 

компании есть ряд задач в этой области, которые нужно решать в первую очередь. 

В частности, необходимо обратить особое внимание на линейный и средний 

уровень руководителей, где отмечается довольно высокий уровень текучести и 

достаточно трудно быстро закрыть вакансии. Формируя резерв, нужно с особым 

вниманием относиться к такому показателю, как мобильность кандидатов. 

«Сегодня 45% резервистов декларируют свою готовность к переезду, но когда 

речь заходит о необходимости переезда, руководители крайне неохотно 

соглашаются на работу в другом регионе или на другом полигоне. Получается, 

что, пока в компании резерв формируется по полигонному принципу, 

корпоративные возможности по закрытию вакансий, особенно на линейном 

уровне, крайне ограничены. Есть такие регионы, где источники для закрытия 

вакансий недостаточны и уровень кандидатов невысок. В этом случае без гибкой 

системы ротации кандидатов эффективность резерва существенно падает», – 

говорит начальник отдела реализации кадровой политики и работы с резервом 

кадров Юлия Каталова. 

Итоги 2018 года показывают, что в компании довольно низкая обеспеченность 

резерва – менее трёх кандидатов на целевую позицию. «Наша цель – не менее 

трёх кандидатов в резерв на целевую позицию, а лучше больше, чтобы обеспечить 

конкуренцию среди кандидатов и дать вышестоящим руководителям возможность 

выбора», – говорит Антон Награльян. 

В числе приоритетов – повышение действенности резерва. За последние два 

года этот показатель вырос с 66% до 75%, но до сих пор значительная часть 

назначений осуществляется вне рамок пула резервистов. 

«Несмотря на внимание первых руководителей компании к результатам 

оценки кандидатов на назначение и важности резерва для компании в целом, мы 

видим, что ряд руководителей не всегда выступает в роли компетентного 

заказчика на резерв, в ряде подразделений не хватает навыков для проведения 

полного механизма отбора кандидатов. Далеко не всегда решения принимаются 
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на системной основе, зачастую отсутствует контроль за внесением данных по 

резерву в ЕК АСУТР. Всё это снижает действенность нашего резерва», – отмечает 

Антон Награльян. 

1.3 Анализ зарубежного опыта работы с кадровым резервом в 

железнодорожной отрасли 

За рубежом вопросам формирования кадрового резерва давно уделяется 

пристальное внимание. В современных западных компаниях на развитие 

внутреннего кадрового потенциала ежегодно тратятся значительные средства. 

Практика показывает, что при формировании кадрового резерва в зарубежных 

компаниях придерживаются пяти следующих принципов: 

- планирование кадрового резерва должно быть стратегией, а не 

продвижением очередного сотрудника на освободившееся место. Только в этом 

случае работодатель сможет гарантировать, что ключевые позиции в компании 

будут заняты специалистами, наиболее эффективными в данных условиях; 

- целью создания кадрового резерва является предоставление нужного 

специалиста в нужное время. Поэтому важно опираться на глубокий анализ 

существующих потребностей компании и, что еще важнее, прогноз развития 

бизнеса на ближайший и долгосрочный период (до пяти лет и до десяти лет 

соответственно); 

- организация кадрового резерва требует объединения усилий кадрового 

департамента и руководства. Руководители предприятия должны осознавать, что 

наличие кадрового резерва - одно из важнейших условий конкурентоспособности 

бизнеса. Его нельзя расценивать как рядовую задачу HR-отдела, в противном 

случае такими же рядовыми будут и полученные результаты. Согласно 

исследованиям, те организации, где ответственность за подготовку чувствовали 

только менеджеры по персоналу, добивались меньшего успеха, чем компании, в 

которых в этот процесс были вовлечены руководители всех уровней; 
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- подготовка кадрового резерва - процесс непрерывный. Это гарантирует 

сохранение и развитие кадрового потенциала компании, а также его соответствие 

меняющимся условиям бизнеса; 

- одним из признаков правильного руководства компанией является наличие 

ней в любой момент талантливых сотрудников, готовых к продвижению по 

службе. Таким образом, создание кадрового резерва напрямую связано с 

грамотным рекрутментом, систематическим обучением и мотивацией всего 

персонала [15]. 

На Западе исторически сложились различные требования и критерии 

продвижения работников. В Бельгии, Испании, Франции, например, продвижение 

по службе осуществляется исключительно на конкурсной основе. В 

Великобритании, Дании, Германии оно зависит от стажа работы, в США – от 

степени заслуг. 

Формирование кадрового резерва во Франции строится путем проведения 

конкурса среди работников кампании. Каждый, кто рассчитывает попасть в 

кадровый резерв, должен обладать набором ярко выраженных характеристик: 

компетентность, развитость, активная жизненная позиция, интеллект. Помимоэ 

тих критериев учитывается инновационное мышление работника, способность 

внедрения новых разработок. Для выявления характеристик предлагается 

выполнение определенного задания, в результате которого отбираются лучшие 

работы и их авторы, впоследствии, входят в состав кадрового резерва. 

Основные требования, предъявляемые к служащим для кадрового резерва в 

Германии - это профессиональное образование, наличие длительного стажа 

работы и специальная предварительная подготовка. Цель предварительной 

подготовки - гармоничная интеграция работника низшего звена к высшему. 

Внимание уделяется знакомству с основными задачами предстоящей работы, 

справами и полномочиями, обеспечивающими выполнение обязанностей. 

Программа ориентирована, прежде всего, на формирование у слушателейнавыков, 
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способствующих налаживанию межличностных контактов,  адаптации к 

административной среде. 

Система подбора и работы с кадровым резервом США во многом основана на 

практике, когда вакантные рабочие места замещаются путем перемещения на них 

своих сотрудников в соответствии с их заслугами перед фирмой. Стратегия 

замещения должностей своими работниками требует их переподготовки и 

компании не жалеют средств на эти цели. Такая стратегия помогает компаниям 

вырастить квалифицированных управленцев [26]. 

Подробнее рассмотрим примеры успешного опыта работы с кадровым 

резервом в некоторых крупных иностранных компаниях. 

В кадровой политике мультинациональной компании British Petroleum 

(BP)формирование резерва занимает одно из важнейших мест. Для четкого 

определения количества вовлеченных в программу по подготовке кадрового 

резерва сотрудников в BP было введено понятие «группа лидеров», 

включающая360 «топовых» позиций компании. План кадрового резерва 

составляется совместно центральным HR-департаментом и отделами кадров 

подразделений BP, после чего отправляется на рассмотрение руководства 

корпорации. Предложения по 40-50 важнейшим позициям рассматриваются лично 

исполнительным директором корпорации. План занятия должностей включает 

сотрудников, готовых к продвижению «сейчас», «через 2-4 года» и «на 

длительный период» (до10 лет). Пересмотр плана проводится каждые два года. С 

целью эффективной работы с информацией и наглядного изображения различных 

возможностей занятия постов в BP используется многопрофильная 

информационная система, позволяющая автоматизировать большинство 

процессов. 

Информация о ключевых позициях не является в BP общедоступной. Однако, 

несмотря на закрытость информации о предстоящих карьерных перестановках, 

BP, идя навстречу сотрудникам из кадрового резерва, сообщает им о возможных 
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должностях, которые они смогут занять в будущем. Компания считает, что это 

определяет ее партнерское отношение к каждому отдельному сотруднику. 

Большое внимание в BP уделяется подготовке молодых специалистов для 

резерва кадров. В компании много лет используется «программа индивидуального 

развития». Ее смысл - в оценке молодых (27-33 года) сотрудников и определении 

перспектив их карьерного роста. Обычно это сотрудники, ориентированные на 

переход из одной сферы бизнеса в другую для наиболее эффективного 

использования своего потенциала. Им в помощь выделяются руководители, 

сопровождающие их на пути повышения квалификации, а также разрабатываются 

тренинги лидерских способностей. После завершения программы молодые 

специалисты становятся составляющей кадрового резерва корпорации и тем 

самым обеспечивают приток в нее свежих высококвалифицированных сил [26]. 

Рассмотрим процесс работы с кадровым резервом в Prudential - одной из 

крупнейших финансовых корпораций США. Кадровый резерв построен в 

Prudential следующим образом. На каждую из приблизительно 80-100 топ 

позиций определяются 3-4 кандидата. Для этого центральный офис рассылает в 

структурные подразделения корпорации список сведений, которые он хотел бы 

получить о персонале. HR-менеджер подразделения готовит необходимую 

информацию, которая затем обсуждается руководством подразделения и 

корпорации. Этот процесс называется «обзором менеджеров». Его 

информативной базой служат: обзор бизнес-стратегии, оценка существующих и 

планируемых потребностей и ресурсов, представление наиболее талантливых 

сотрудников и план кадровых перестановок. Топ-менеджеры корпорации создают 

собственные отчеты о своем видении проблематики. В результате анализируется 

вся полученная информация, значительное внимание при этом уделяется 

следующим вопросам: 

- Сколько кандидатов занимают в результате ключевые позиции? 

- Что происходит с персоналом, обладающим высоким потенциалом? 

- Расширяется ли круг упоминаемых кандидатов? 
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Таким образом, «обзор менеджеров» представляет собой активное управление 

продвижением персонала и кадровым резервом. 

В компании «Coca-Cola» кадровому резерву также уделяется большое 

внимание. Компания дает возможность каждому сотруднику развивать и 

укреплять свои профессиональные навыки. Для оценки и развития менеджерского 

состава компания с 2008 года использует модель Leadership Pipeline. Данная 

модель позволяет эффективно формировать внутренний кадровый резерв, 

отслеживать талантливых управленцев, предоставлять им возможность для 

дальнейшего развития [30]. 

По результатам оценки деятельность каждого руководителя составляется его 

индивидуальный план развития, включающий развитие управленческих навыков 

в процессе работы, проектную работу, а также обучающие программы. Такой 

подход мотивирует руководителей на достижение еще больших результатов не 

только в объеме продаж и прибыли, но также и в таких областях, как построение 

команды, создание эффективных взаимоотношений с подчиненными и их 

развитие, использование инновационных решений. 

По результат оценки деятельности сотрудников специалисты отдела обучения 

и развития персонала совместно с непосредственным руководителем планируют 

обучение сотрудников, определяя необходимые тренинги, программы и курсы. 

HR-менеджеры помогают составить индивидуальный план развития для 

сотрудников. В компании работает корпоративный университет Coca-Cola, 

который позволяет удовлетворить почти все потребности в обучении. 

Университет предлагает, как стандартные тренинги в классе, так и 

дистанционные программы. 

Выводы по 1 главе: управление кадровым резервом в организации является 

необходимым звеном кадрового менеджмента. Действительно, когда 

освобождается какая-либо должность на предприятии необходимо, чтобы ее 

замещение происходило без временных и финансовых потерь, то есть «чем 

быстрее – тем лучше». 
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В рамках нашей дипломной работы мы смогли выявить компетентностный 

подход при формировании кадрового резерва, так как для эффективного 

управления рассматриваемой нами организации, руководству необходимо 

понимать возможности персонала, выявлять имеющиеся компетенции работников 

для обеспечения соответствие стратегических целей организации и компетенции 

сотрудников. Компетентностный подход чаще применяется в оценке персонала, в 

технологии формирования и развития кадрового резерва. Оценка по 

компетенциям является на сегодняшний день самым современным способом 

оценки. При таком подходе решения основываются на соответствии между 

«требованиями к компетенции со стороны работы и компетенциями работника». 

К сожалению, важность мероприятий по формированию кадрового резерва в 

нашей стране недостаточно серьезно воспринимается кадровыми службами на 

протяжении долгого периода. До сих пор многие государственные предприятия и 

коммерческие организации не имеют работоспособной системы кадрового 

резерва.   
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2 АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ЦСС ОАО «РЖД» 

2.1 Характеристика предприятия ЦСС ОАО «РЖД» 

Центральная станция связи - филиал открытого акционерного общества 
«Российские железные дороги» - является обособленным подразделением ОАО 
«РЖД», осуществляющим свою деятельность от его имени. Центральная 
станция связи - стабильное, постоянно развивающееся предприятие, 
обеспечивающее широкий перечень качественных услуг, надежный партнер в 
осуществлении сложных проектов. Современная техническая база и 
подготовленный кадровый состав Филиала является гарантией высокого 
качества услуг связи и оперативности их предоставления. 

Центральная станция связи имеет государственные лицензии на 
предоставление услуг связи, проектирование и строительство устройств связи и 
электроснабжения. Используя богатый опыт, подразделения Филиала участвуют 
в решении вопросов применения и эксплуатации всех видов связи на железных 
дорогах Российской Федерации. 

Основными задачами Центральной станции связи являются: 

 обеспечение технологических и бизнес-процессов ОАО «РЖД» 
необходимыми телекоммуникационными ресурсами и услугами связи; 

 обеспечение необходимого уровня готовности сетей связи; 
 реализация единой технической политики в области инновационного 

развития, обновления телекоммуникационной инфраструктуры ОАО «РЖД» и 
совершенствования структуры управления сетями связи. 

В соответствии с возложенными задачами Филиал осуществляет следующие 
функции:  

 обеспечивает услугами связи подразделения аппарата управления ОАО 
«РЖД», филиалы и другие структурные подразделения ОАО «РЖД» с 
использованием сети железнодорожной электросвязи, а также арендованных 
средств и линий связи или на основе договоров с другими операторами связи; 
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 оказывает юридическим и физическим лицам возмездные услуги связи за 

счет использования свободных мощностей сетей связи ОАО «РЖД», 

арендованных средств и линий связи или на основе договоров с другими 

операторами связи; 

 осуществляет контроль и анализ технического состояния сетей связи с 

приоритетным распространением технологий автоматизированного контроля 

параметров; 

 осуществляет эксплуатацию, техническое обслуживание и ремонт сетей 

связи, закрепленных за ОАО «РЖД», в соответствии с утвержденными нормами и 

правилами; 

 осуществляет техническое обслуживание и ремонт сетей связи, 

принадлежащих сторонним организациям, на договорной основе; 

 организует работу по внедрению инновационных технических средств и 

технологий, направленных на оптимизацию технологических процессов 

эксплуатационной деятельности; 

 разрабатывает мероприятия, направленные на повышение качества 

оказания услуг связи, надежности, производительности технических средств и 

сооружений связи; 

 осуществляет в установленном порядке инвестиционную деятельность; 

 организует работу по обеспечению безопасности движения поездов, 

выполнению требований законодательства Российской Федерации в области 

охраны труда, промышленной, пожарной и экологической безопасности, по 

предупреждению и ликвидации последствий чрезвычайных ситуаций природного 

и техногенного характера. 

Основными целями и задачами Челябинской дирекции связи является 

предоставление качественных и своевременных услуг связи и радиосвязи для 

обеспечения безопасного и бесперебойного движения поездов на Южно-

Уральской железной дороге. 
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Для достижения указанных целей Челябинская дирекция связи в порядке, 

установленном федеральными законами и иными нормативными актами, 

осуществляет следующие основные виды деятельности: 

 обеспечение технологической связью структурных подразделений ЮУЖД 

для обеспечения перевозочного процесса, управления структурными 

подразделениями, финансовыми ресурсами и персоналом, с приоритетом 

обеспечения безопасности движения поездов. 

 оказание возмездных услуг связи в рамках, выданных федеральным 

органом исполнительной власти лицензий на оказание услуг. 

 осуществление иных видов деятельности, предусмотренных 

законодательством РФ, внутренними документами ОАО «РЖД». 

В целях дальнейшего повышения качества работы в области управления 

персоналом в 2019 году, отдел управления персоналом дирекции совместно с 

кадровыми подразделениями региональных центров связи сосредоточится на 

решении следующих задач: 

1. Совершенствование методов управления персоналом, подбора, подготовке 

и расстановке персонала всех уровней, обеспечение преемственности и их 

профессиональной адаптации в условиях функционирования Компании ОАО 

«РЖД». 

2. Развитие перспективных направлений в работе с резервом руководящего 

состава, уделяя особое внимание при обучении кандидатов, повышению их 

профессиональных знаний по специальности, управлению трудовыми 

коллективами, вопросам экономической и финансовой деятельности, оказывая 

практическую помощь в развитии профессиональных компетенций. 

3. В течение года продолжить качественный отбор и направление на 

обучение в Корпоративный университет наиболее перспективных и талантливых 

молодых руководителей. 
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4. Активизировать работу по информированию студентов–целевиков о 

мероприятиях, проводимых в ОАО «РЖД», о предоставляемых льготах, об 

основных нормативных документах ОАО «РЖД».  

5. Проводить укомплектование региональных центров связи специалистами с 

высшим образованием, приоритетно выпускниками железнодорожных вузов, 

прошедшими обучение по очной форме с обязательным учетом реальных 

потребностей, делая акцент на линейные станции.  

6. Продолжать работу, в соответствии с Коллективным договором ОАО 

«РЖД», работу по выполнению мероприятий социальной защиты работников и 

неработающих пенсионеров, по организации учета и подготовки материалов для 

выплат негосударственных пенсий, и материальной помощи через фонды 

«Благосостояние» и «Почет». 

7. Обеспечение социальной стабильности в трудовых коллективах в условиях 

неблагоприятной экономической ситуацией в стране. 

8. Развитие корпоративной культуры в структурных подразделениях 

дирекции. 

9. Реализация плана мероприятий по оптимизации численности в 2019 г. 

Своевременное взаимодействие с региональными центрами занятости, а также с 

органами государственной власти и местного самоуправления, в целях 

сохранения социальной стабильности в трудовых коллективах. 

10. Стабилизация и снижение текучести кадров в соответствии с 

установленными ЦСС целевыми параметрами. 

11. Проведение целенаправленной работы по снижению количества дней 

обязательств по предоставлению ежегодных отпусков, недопущение массового 

досрочного предоставления очередных отпусков. 

12. Проведение работы по участию в отраслевом и внутрипроизводственных 

соревнованиях, конкурсах профессионального мастерства. Проведение работы 

по поощрению работников. 

13. Повышение действенности резерва, организация стажировки резервистов. 
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14.  Реализация жилищной концепции ОАО «РЖД» в целях предоставления 

работникам жилищной корпоративной поддержки.  

15. Реализация программы оздоровления работников, членов их семей и 

неработающих пенсионеров в пределах выделенных бюджетов.  

16. Организация и обеспечение детской оздоровительной компании в 

пределах выделенных бюджетов. 

17. Обеспечение промышленной эксплуатации ЕК АСУТР в части 

своевременного и в полном объеме ввода мероприятий кадрового учета и 

делопроизводства для реализации автоматизированного учета, и управления 

персоналом. 

Все вышеперечисленные задачи рассчитаны на то, чтобы максимально 

повлиять на корпоративное настроение среди персонала и их отношению к 

высокопоставленным лицам. А также сделать более доступными и 

разнообразными льготы при продвижении в компании. Реализация данных задач 

поспособствует увеличению мотивации среди сотрудников. А также повысит 

качество их работы благодаря более рациональному и структурированному 

подходу к управлению. 

В рамках реализации поставленных на 2019 год задач планируется 

достижение следующих результатов: 

1. укомплектовать штат региональных центров связи не ниже 99% 

2. вовлечение работников в НПФ «Благосостояние» -  не менее 95% 

3. обеспеченность специалистами с высшим образованием - 98% 

4. доля молодых работников до 35 лет не ниже 41% 

5. текучесть кадров не выше 7,0% 

6. снизить количество практиков на 12 человек 

Данные результаты являются приблизительными с точки зрения полной или 

частичной реализации всех поставленных задач. Определены они были 

специальным кадровым штабом по поиску квалифицированных сотрудников 

исходя из имеющихся данных по штабу, новых зарегистрированных работников, 
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практикантов, а также лиц, прошедших опрос на сайте с их возможным 

трудоустройством или практикой в ряды компании. 

Все данные касательно соискания потенциальных специалистов находятся в 

базах данный CRM-системы, которая имеет расширенный доступ ко всем 

имеющимся работникам в компании, а также тех, кто попал в списки на 

трудоустройство и рассмотрение кандидатуры с учетом имеющегося опыта в 

отрасли и квалификации. 

Рассмотрим данные по отчетности ОАО «РЖД» за 2016-2018 гг., которые 

представим в таблице 2.1 

Таблица 2.1 – Данные бухгалтерского баланса ОАО «РЖД» за 2016-2018 гг. 

Показатели На 
01.01.2016 

На 
31.12.2016 

На 
31.12.2017 

На 
31.12.2018 

1. Внеоборотные активы     

Нематериальные активы 11 942 12 406 14 341 17 156 

Результаты исследований и 
разработок 

918 979 976 1 012 

Основные средства 3 972 933 4 656 995 4 901 975 5 159 462 

Доходные вложения в 
материальные активы 

204 482 221 383 217 792 225 145 

Финансовые вложения 429 799 426 169 435 171 430 789 

Отложенные налоговые активы 7 948 6 402 5 448 4 193 

Дебиторская задолженность, 
платежи по которой ожидаются 
более, чем через 12 месяцев после 
отчетной даты 

80 368 79 778 67 842 63 943 

Прочие внеоборотные активы 51 267 51 292 57 877 66 173 

Всего по разделу 1 4 759 657 5 455 404 5 701 422 5 967 873 

2. Оборотные активы     

Запасы 61 982 65 682 79 614 94 624 

Налог на добавленную стоимость 
по приобретенным ценностям 

4 222 549 529 3 257 

Дебиторская задолженность, 
платежи по которой ожидаются 
менее, чем через 12 месяцев после 
отчетной даты 

54 957 42 205 56 380 73 574 

Финансовые вложения (за 
исключением денежных 
эквивалентов) 

6 957 419 1 692 5 168 

Денежные средства и денежные 
эквиваленты 

138 114 85 130 86 591 76 037 

Прочие оборотные активы 29 964 34 471 36 169 37 045 

Всего по разделу 2 296 196 228 456 260 975 289 705 

Баланс 5 055 853 5 683 860 5 962 397 6 257 578 
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Окончание таблицы 2.1 

Показатели На 
01.01.2016 

На 
31.12.2016 

На 
31.12.2017 

На 
31.12.2018 

Капитал и резервы     

Уставный капитал 2 091 213 2 144 315 2 212 239 2 254 029 

Переоценка внеоборотных активов 1 243 346 1 762 668 1 759 170 1 754 150 

Добавочный капитал (без 
переоценки) 

-55 000 23 348 20 733 26 984 

Резервный капитал 13 663 13 678 14 003 14 878 

Нераспределенная прибыль 
(непокрытый убыток) 

269 799 279 144 294 734 308 415 

Всего по разделу 3 3 563 021 4 223 153 4 300 879 4 358 456 

4. Долгосрочные обязательства     

Заемные средства 900 427 829 096 934 814 997 516 

Отложенные налоговые 
обязательства 

112 949 115 950 124 526 146 434 

Прочие обязательства 0 0 13 928 9 832 

Итого по разделу 4 1 013 376 945 046 1 073 268 1 153 782 

5. Краткосрочные обязательства     

Заемные средства 88 491 91 908 140 735 263 671 

Кредиторская задолженность 342 279 374 812 384 956 419 587 

Доходы будущих периодов 7 687 6 819 5 070 4 412 

Оценочные обязательства 39 187 39 758 53 601 52 329 

Прочие обязательства 1 812 2 364 3 888 5 341 

Всего по разделу 5 479 456 515 661 588 250 745 340 

Баланс 5 055 853 5 683 860 5 962 397 6 257 578 

Как мы можем увидеть исходя из показателей по бухгалтерской отчетности, 

то баланс на 2018 г. составил 6 257 578 тыс. рублей, что существенно больше по 

сравнению с отчетным анализируемым периодом 2016 года на 1 201 725 тыс. 

руб. 

Сегодня в ОАО «РЖД» активно идет работа по внедрению процессного 

подхода в управлении персоналом. В рамках разработанной целевой модели все 

функции специалиста кадрового блока описаны в 9 регламентах взаимодействия 

по всем процессам в области управления персоналом, социального развития, 

организации, оплаты и мотивации труда, а также в сфере внутрикорпоративных 

коммуникаций.  

В Челябинской дирекции связи постоянно ведется работа по актуализации 

нормативных документов по труду. Проводится анализ наличия нормативных 
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справочников и в случае отсутствия централизованно разработанных 

справочников – разрабатываются местные. 

 В 2017 году в Челябинской дирекции связи были введены в действие 12 

нормативных сборников (норм времени и технолого-нормировочных карт), 

проведено 26 хронометражных наблюдений.  

С целью выявления резервов рабочего времени в 2018 году в Челябинской 

дирекции связи проведено 230 фотографий рабочего времени. 

С целью нормирования рабочего времени во всех подразделениях 

Челябинской дирекции связи разработаны и утверждены графики учета рабочего 

времени на 2017 год. 

 Все графики разработаны в соответствии с ТК РФ и нормативными актами 

ОАО «РЖД». 

Далее рассмотрим данные отчета финансовых результатах за 2016-2018 гг., 

которые представим в таблице 2.2.  

Таблица 2.2 – Отчет о финансовых результатах ОАО «РЖД» за 2016-2018 гг. 
Показатели 2016 г. 2017 г. 2018 г. 
Выручка от реализации продукции, работ, услуг 1 577 465 1 697 553 1 798 396 

Себестоимость продукции, работ, услуг (1 335 027) (1 425 324) (1 523 633) 

Валовая прибыль (убыток) 242 438 272 229 274 763 

Коммерческие расходы (71) (81) (77) 

Управленческие расходы (125 194) (132 149) (133 887) 

Прибыль (убыток) от продаж 117 173 139 999 140 799 

Доходы от участия в других организациях 3 953 21 237 19 323 

Проценты к получению 9 161 2 678 2 529 

Проценты к уплате (64 228) (55 221) (55 887) 

Прочие доходы 113 982 139 335 67 991 

Прочие расходы (136 420) (195 602) (117 909) 

Прибыль (убыток) до налогообложения 43 621 52 426 56 846 

Текущий налог на прибыль (29 559) (27 130) (12 741) 

в том числе постоянные налоговые обязательства 
(активы) 

(24 704) (29 771) (27 159) 

Изменение отложенных налоговых обязательств 856 (15 684) (24 065) 

Изменение отложенных налоговых активов (3 891) 6 784 1 911 

Прочее (4 527) 1 104 (3 588) 

Чистая прибыль (убыток) 6 500 17 500 18 363 
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Исходя из таблицы можно сделать вывод, что показатели чистой прибыли 

растут ежегодно, особенно заметен скачок с 2016 по 2017 год, когда этот 

показатель увеличился почти в 3 раза. 

А теперь рассмотрим показатели финансовой устойчивости рассматриваемой 

компании за 2017 и 2018 года и сравним их. 

Данные представим в таблице 2.3. 

Таблица 2.3 – Показатели финансовой устойчивости ОАО «РЖД» 

ПОКАЗАТЕЛЬ 2017 г. 2018 г. Изменение 
2017 к 2018 г. 

Нормативное 
значение 

Коэффициент автономии 0,405 0,3 -0,105 0,5 и более 

Коэффициент финансового левериджа 1,468 2,328 0,86 1 и менее 

Коэффициент обеспеченности 
собственными ср-ми 

0,254 0,174 -0,0801 0,1 и более 

Коэффициент маневренности 
собственного капитала 

0,5 0,49 -0,00955 0,1 и более 

Коэффициент мобильности оборотных 
средств 

0,123 0,077 -0,045 0,17-0,4 

Коэффициент обеспеченности запасов 0,568 0,409 -0,159 0,5 и более 

Коэффициент краткосрочной 
задолженности 

1 1 0 0,5 

Как мы можем увидеть из таблицы, то большинство показателей на конец 

2018 года уменьшились, краткосрочна задолженность осталась неизменной. 

Приоритетной задачей этого года является реализация проектов, связанных с 

выполнением поручений Президента Российской Федерации и Правительства 

Российской Федерации, реализация которых осуществляется при участии 

государственной поддержки. 

Продолжается реализация проектов по укреплению железнодорожной 

инфраструктуры на Северной и Свердловской железных дорогах для 

прохождения дополнительных грузовых перевозок в рамках проекта по созданию 

Северной железной дороги широтной, организации диаметральных 

междугородних железнодорожных перевозок в Московском транспортном узле. 

Инвестиционная программа ОАО "РЖД" на 2019 год утверждена в объеме 

549,6 млрд рублей. В таблице 2.4 рассмотрим структуру капитальных вложений 

ОАО «РЖД» по направлениям инвестирования за 2016-2019 гг. 
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Таблица 2.4 – Структура капитальных вложений ОАО «РЖД» по 

направлениям инвестирования за 2016-2019 гг. 
Наименование проекта 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 

факт план 

Всего, в том числе: 365 466,6 376 371,7 479 491,0  549 589,9 

Проекты, связанные с выполнением поручений 
Правительства РФ 

138 863,1 173 705,1 194 403,4  210 894,4 

Совмещенная (автомобильная и железная) дорога  

Адлер – горноклиматический курорт "Альпика-

Сервис" со строительством  

сплошного второго железнодорожного пути на 
участке Сочи - Адлер - Веселое 

    

Модернизация железнодорожной инфраструктуры 
Байкало-Амурской и Транссибирской 
железнодорожных магистралей с развитием 
пропускных и провозных способностей 

64 208,8 83 526,2 70 999,4 86 200,3 

Комплексное развитие участка Междуреченск - 
Тайшет Красноярской железной дороги 

5 949,4 4 766,5 3 646,4 6 756,1 

Развитие и обновление железнодорожной 
инфраструктуры на подходах к портам Азово-

Черноморского бассейна** 

5 825,3 18 229,7 28 912,2 42 101,2 

Развитие Московского транспортного узла 47 750,7 36 839,7 35 593,8 31 103,3 

Организация диаметрального внутригородского 
железнодорожного движения в МТУ* 

   5 100,0 

Строительство железнодорожной линии Прохоровка 
- Журавка - Чертково - Батайск  

6 310,3 19 321,9 37 554,6 2 212,3 

"Собственные" проекты ОАО "РЖД": 226 603,6 202 666,6 285 087,7 338 695,6  

Проекты развития ж.д. инфраструктуры       9 926,5  

Обеспечение безопасности на ж.д. транспорте 44 289,5 41 666,1 114 805,6 97 514,3  

Снятие инфраструктурных ограничений в регионах 
России 

74 312,7 45 171,5 62 451,1 108 291,4  

Повышение транспортной доступности для 
населения страны 

8 184,8 12 246,2 15 608,1 9 564,0  

Обновление подвижного состава, в т.ч.: 88 788,4 91 337,6 76 964,1 104 641,6  

Тяговый подвижной состав 66 204,3 73 542,0 61 168,2 83 399,9 

Грузовой подвижной состав 310,6 275,2 280,9 385,1 

Пассажирский и грузовой подвижной состав (выкуп 
лизингового имущества) 

    

Моторвагонный подвижной состав 22 273,4 17 520,4 15 515,0 20 856,6 

Прочие проекты 11 028,2 12 245,1 15 258,7 8 757,7 

 

В 2018 году ОАО «РЖД» продолжает реализацию программы обновления 

парка тягово-подвижного состава вагонов. 
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Особое внимание уделяется повышению прозрачности инвестиционной 

деятельности. С 2016 года введены процедуры независимого публичного 

технологического и ценового аудита инвестиционных проектов, которые 

применяются на регулярной основе. 

С целью проведения контроля за правильностью наименований профессий, 

должностей и тарифных разрядов работников в компании" в дирекции в течение 

2016г. ежемесячно проводится анализ произошедших изменений и текущего 

штатного расписания. Существенные несоответствия выявлены не были. 

Ежегодно в Челябинской дирекции связи проводится расчет нормативной 
численности работников. Расчет нормативной численности производится в 
системе ЕК АСУТР на основании данных статистической отчетности ОАО 
«РЖД» ШО-5 (Связь) и с учетом сборников норм труда. В 2016 году 
нормативная численность работников Челябинской дирекции связи составила 
1525 чел. в том числе, 819 электромехаников, 105 электромонтеров, 119 
телеграфистов, 23 телефониста. После утверждения расчета нормативной 
численности на год и проведения анализа укомплектованности по ведущим 
профессиям были сформированы данные по укомплектованности предприятия 
персоналом. 

Далее рассмотрим основную организационную структуру предприятия ОАО 
«РЖД» на рисунке 2.1. 

 

Рисунок 2.1 – Организационная структура ОАО «РЖД» 
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Как можно увидеть исходя из рисунка, структура состоит из 4 основных 

подразделений, которые находятся во главе компании. Аппарат управления 

состоит из департаментов, управления и бухгалтерской службы, которые в свою 

оередь также представляют различные отделы. Основными филиалами компании 

являются ж/д и функциональные филиалы в которые входят дирекции, в том 

числе региональные отделения и центры. В компании существуют также и 

структурные подразделения которые отвечают за различные сферы деятельности 

как в компании, так и за ее пределами. И в заключении дочерние зависимые 

общества в которые входят региональные филиалы ДЗО, расположенные во 

многих городах России. 

Расширенная структура предприятия ОАО «РЖД» состоит из шести 
основных разделов, каждый из которых имеет свои подразделы в зависимости от 
сферы деятельности. 

1.Руководство 

– Совет директоров 

–Генеральный директор – председатель правления ОАО "РЖД" 

–Директора ОАО "РЖД" 

–Научно-технический совет 

–Ревизионная комиссия 

2. Центральный аппарат 

– Департаменты 

– Управления 

– Структурные подразделения 

3. Филиалы 

– Железные дороги 

– По видам деятельности (дочерние и зависимые общества, 
представительства за рубежом) 

4. Пассажирские перевозки 

–Департамент управления бизнес-блоком "Пассажирские перевозки" 

–Федеральная пассажирская компания 

–Дирекция железнодорожных вокзалов 
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–Центр по корпоративному управлению пригородным комплексом 

5. Грузовые перевозки 

–Центр фирменного транспортного обслуживания 

–Центральная дирекция по управлению терминально-складским комплексом 

6. Инфраструктура 

–Департамент управления бизнес-блоком "Железнодорожные перевозки и 
инфраструктура" 

–Центральная дирекция инфраструктуры 

–Департамент капитального строительства 

–"Трансэнерго" 

Анализ финансовых показателей компании позволит понять соотношение 
расходов к доходам в компании. Основные финансовые показатели рассмотрим 
в приложении к диплому, где мы сможем отобразить все доступные данные 
касательно рассматриваемой нами компании. 

2.2 Анализ внешней и внутренней среды ЦСС ОАО «РЖД» 

В теории менеджмента принято подразделять среду организации. При этом 
деление проводится, как правило, на две структурные части, это внутренняя среда 
организации и внешняя среда. Учитывая их название, эти две среды отличаются 
друг от друга как вход и выход или как верх и низ. 

Для анализа внешней среды ОАО «РЖД» необходимо произвести STEP-

анализ (таблица 2.6). 

Но прежде чем составлять матрицу STEP-анализа внешней среды, определим 
показатели степени влияния факторов, которые представим в таблице 2.5. 

Таблица2.5 – Шкала степеней влияния факторов ОАО ЦСС «РЖД» 

Факторы Степень влияния 

Слабая Средняя Сильная 

Социальные От 1 до 3 От 4 до 6 От 7 до 10 

Технологические От 1 до 3 От 4 до 7 От 8 до 10 

Экономические От 1 до 3 От 4 до 6 От 7 до 10 

Политические От 1 до 3 От 4 до 7 От 8 до 10 
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Как мы можем увидеть исходя из таблицы, то все показатели были взяты 

исходя из среднего значения по ОАО «РЖД» на основе которых далее мы будем 

выстраивать матрицу внешней среды для ЦСС ОАО «РЖД». 

Таблица 2.6 -Матрица STEP-анализа внешней среды ЦСС ОАО «РЖД» 

Фактор Вероятность Сила 
влияния 1-

10 

Общая 
оценка 

Средний 
показатель в 
других ЦСС 
ОАО «РЖД» 

Социальные 

1.Рост уровня доходов 
населения 

0,3 +6 +1,8 1,9 

2.Отсутствие развития 
транспортной отрасли и 
транспортной инфраструктуры 

0,2 -3 -0,6 0,5 

3.Безопасность передвижения 0,2 +5 +1 +3 

4.Повышение уровня 
благосостояния и социальной 
защищенности населения 

0,3 +5 +1,5 +2,5 

Итого 1  +3,7 +7,9 

Технологические 

5. Общее развитие технологий 
IT (ноу-хау, сервис, проекты 
автоматизации) 

0,4 +4 +2 +3 

6. Р предлагаемых услуг 0,3 +3 +1,5 +2,5 

7. Развитие транспортной 
отрасли и инфраструктуры 

0,3 -4 -1,2 -1.5 

Итого 1  +2,3 +4 

Экономические 

8. Отсутствие стабильности 
экономики страны 

0,2 -5 -1 -2,3 

9. Снижение денежных 
доходов населения и 
юридических лиц 

0,4 -6 -2,4 -1,0 

10. Развитие экономического 
кризиса 

0,3 -5 -1,5 -1,0 

11. Сохранение существующих 
темпов инфляции 

0,2 +5 +1 +2 

Итого 1  -3,9 -2,3 

Политические     

12. Совершенствование 
законодательной базы в части 
регулирования транспортных 
услуг и тарифов 

0,3 +4 +1,2 +1,5 

13. Резкое обострение 
политической нестабильности 

0,3 -6 -1,8 -2,0 
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Фактор Вероятность Сила 
влияния  

1-10 

Общая 
оценка 

Средний 
показатель в 
других ЦСС 
ОАО «РЖД» 

14. Возможность поездок в 
другие страны на поездах 

0,4 +6 +2,4 +2,5 

Итого   +1,8 +2,5 

Все, выше представленные показатели по Челябинской ЦСС ОАО «РЖД» 

были взяты с официального сайта компании в разделе финансовых показателей за 

2018 год. 

В социальных факторах, наибольшей силой влияния обладают безопасность 

передвижения (+1) и повышение уровня благосостояния граждан (+1,5). Также 

здесь был представлен и рост уровня доходов населения с показателем (+1,8).  

Связано это с тем, что чем больше населения и их доходы, тем вероятнее будет 

прирост потребителей, соответственно и увеличение прибыли в компании. 

В технологических факторах, оба пункта имеют высокую силу влияния. 
Развитие технологий (+1,5) способствует внедрению на рынки инновационных 
продуктов и услуг, а развитие ж/д области в целом способно поддерживать 
компанию на плаву, своевременно устраняя недостатки, а также разрабатывать 
новые стратегии развития компании в отдельных сферах. Развитие 
железнодорожной области (+1,5) в свою очередь позволит вывести на рынок 
новые услуги, пути передвижения и технику. 

В экономических факторах, большинство из включенных пунктов, а именно 
отсутствие стабильности экономики страны (-1), снижение денежных доходов 
населения и юридических лиц (-2,4) и развитие экономического кризиса (-1,5) 

имеют отрицательную силу влияния ввиду нынешней экономической ситуации в 
России. Это в целом говорит о том, что ОАО «РЖД» сильно зависит от 
экономического состояния в стране. Сохранение существующих темпов 
инфляции (+1) хоть и показывает положительную силу влияния, однако в любой 
момент может превратится в отрицательную, опять же из-за того насколько 
шатким будет положение экономики. 

Политические факторы наряду с экономическими, также имеют 
отрицательную оценку. В основном это связано с действующими тарифами на 

Окончание таблицы 2.6 
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транспортировку промышленности и отсутствие совершенствования 
законодательной базы для их непосредственного регулирования. Политическая 
нестабильность в мире (-1,2) такая как, к примеру, запрет въезда на отдельные 
территории Украины так же способствует не только финансовому осложнению, 
но и социальному. Резкое обострение политической нестабильности (-1,8). 

Совершенствование законодательной базы в части регулирования транспортных 
услуг и тарифов (+1,2) позволит компании сократить расходы на различные 

транспортные услуги и повысить эффективность предприятия в сфере управления 
персоналом. 

Данные STEP-анализа могут быть представлены графически в профиле 

внешней среды (рисунок 2.2.) 

 

 
 

Рисунок 2.2 – Профиль внешней среды ОАО ЦСС «РЖД» 

Совокупным выводом о внешней среде может являться то, что внешнее 

окружение в целом нейтрально по отношению к ОАО ЦСС «РЖД». При этом, 

социальные технологии не оказывают существенного влияния на деятельность 

компании, сфера технологий положительно сказывается на организации.  

Для того чтобы определить место компании на фоне ближайшего ее 

окружения и выработать стратегии взаимодействия с ним, необходимо произвести 

анализ макросреды «5 сил Портера» (рисунок 2.3). 
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Исходя из представленного ниже рисунка, по данным анализа микросреды 

можно сделать вывод, что наибольшее влияние на ОАО «РЖД»оказывают 

покупатели, формирующие спрос на услуги. В связи с этим рекомендуется 

обращаться данным категориям наиболее пристальное внимание. Основными 

товарами-заменителями, выделенными нами, являются логистические компании 

оказывающие услуги по доставки продукции любой сложности, а также рейсовых 

автобусов в сфере пассажирских перевозок. Это связано с растущими ценами на 

билеты, поэтому многие на сегодняшний день предпочитают альтернативный вид 

транспорта, будь то наземный или авиа. В поставщиках мы решили отметить, что 

особой конкуренции не наблюдается из-за влияния на величину прибыли, то есть 

финансово-хозяйственной деятельности предприятия. 

 

Рисунок 2.3 – Анализ 5 сил Портера ОАО «РЖД» 
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С целью выявления наиболее перспективных и, напротив, самых «слабых» 

продуктов и подразделений, следует построить матрицу БКГ, на основе которой 

можно будет принять решение о том, какие товары (подразделения, 

ассортиментные группы) стоит развивать и беречь, а какие следует 

ликвидировать. 

Представим данные портфельного анализа на рисунке 2.4 

 

Рисунок 2.4 – Матрица БКГ компании ОАО «РЖД» 

Согласно анализу портфеля на основе матрицы БКГ, можно сделать 

следующие выводы: 

• «Звезды» Грузовые железнодорожные перевозки (по скоростным путям 

следования). В 2019 году объем продаж ресурсов увеличился по сравнению с 2018 

годом. Однако темпы развития этих ж/д путей могут снизиться. 

• «Дойная корова» Пассажирские железнодорожные перевозки (по 

скоростным путям следования). Благодаря стабильно-растущей прибыли от этих 

перевозок, компания может финансировать остальные сферы деятельности, а 

также разрабатывать новые инновационные продукты. 

Проведя анализ портфеля, мы видим, что компания ОАО «РЖД» имеет не 

совсем хороший спрос от сфер, в которые входят: товары категории «Звезда», 

приносящие значительную прибыль благодаря своей конкурентоспособности, 
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хотя они также нуждаются в постоянном финансировании; товары категории 

«Дойные коровы», приносящие большую прибыль. 

В линейке услуг отсутствуют услуги, относящиеся к категориям «Дикие 

кошки» и «Собаки».Таким образом, получается, что услуги, которые вошли в 

категорию «Дойные коровы», а именно пассажирские ж/д перевозки, приносят 

наибольший доход.  

В таблице 2.7 представлен анализ SNW, где произведено сравнение ЦСС ОАО 

«РЖД» с идеальным состоянием компании. 

Таблица 2.7– SNW – анализ компании ЦСС ОАО «РЖД»  

Наименование 
стратегической позиции 

  

Качественная оценка позиции ОАО «РЖД» 

Сильная (S) Нейтральная (N) Слабая (W) 

+2 +1 0 -1 -2 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

Стратегия организации   +   

Организационная 
структура 

  +   

Финансовые ресурсы   +   

Уровень 
предоставляемых услуг 

     

Инновации как 
исследования и 
разработки 

 

+ 

    

СУММА НАВЫКОВ   

Качество персонала +     

Способность 
сотрудников к лидерству 

 
+ 

   

Обучение персонала   +   

СОСТАВ РАБОТНИКОВ   

Численность персонала +     

Кадровый резерв   +   

Текучесть кадров    +  

СИСТЕМА ЦЕННОСТЕЙ   
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Репутация на рынке   +   

Репутация как 
работодателя 

  
+ 

  

Корпоративная культура +     

Отношения с 
потребителями 

+ 
    

Маркетинг   +   

              Текущее состояние ЦСС ОАО «РЖД» 

               Показатели идеального состояния организации 

В стратегии «система управления» наблюдается отчасти нейтральная, и 

сильная оценка позиции. Слабых сторон не наблюдается. Все потому, что 

компания не раз сталкивалась с проблемами в сфере управления различными 

сферами предприятия, и сумела найти оптимальный подход к каждой из них. 

Также наблюдается и сильная оценка со стороны внедряемых инноваций, в 

данном случае это недавно запустившиеся поезда с современной внутренней 

отделкой (включающие душевые кабины). 

В стратегии «сумма навыков» опять же можно наблюдать сильную и 

нейтральную оценку позиций. Во-первых, это качество персонала, а именно его 

квалификация и имеющийся опыт, которые достигаются путем различных 

тренингов, зарубежных практик и переобучения. Наблюдается повышенная 

способность сотрудников к лидерству, то есть другими словами каждый 

сотрудник готов взять на себя выполнение дополнительных обязательств в 

определенных случаях, которые требуют от него качество и быстроту принятия 

решения. В стратегии «состав работников» можно увидеть стремительно 

растущую численность персонала при минимальной текучести кадров. Все 

благодаря развитой системе поощрения, также социальных пакетов, 

предусматривающие множество различных бонусов. 

В заключении в стратегии «система ценностей» можно увидеть, что репутация 

как у компании, так и у работодателей остается нейтральной. а отношение с 

потребителями и корпоративная культура, находится на своем пике. Это говорит 

Окончание таблицы 2.7 
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о том, что деятельность компании направлена на удовлетворение всевозможных 

потребностей потребителей, делая их поездки максимально приятными. 

Регулярные культурные мероприятия в свою очередь улучшают корпоративный 

дух среди сотрудников.  

Для анализа внутренней организационной структуры и принципов работы 

компании понадобится анализ 7С Маккинси (таблица 2.8), данная модель 

поможет проанализировать 7 ключевых элементов микросреды организации и 

позволит сделать выводы о том: насколько правильно выстроены и налажены 

бизнес-процессы внутри компании, насколько эффективно используются 

имеющиеся ресурсы. 

Таблица 2.8 – 7С Маккинси ОАО «РЖД» 

Параметр Описание 

Стратегия Стратегия холдинга "РЖД" заключается в эффективном развитии 
конкурентоспособного на российском и мировом рынках транспортного 
бизнеса, ядром которого является эффективное выполнение задач 
национального железнодорожного перевозчика грузов и пассажиров и 
владельца железнодорожной инфраструктуры общего пользования. 

Структура Линейно-функциональная 

Система 
ценностей 

Ориентация на клиента, профессионализм, доскональное знание своей 
роли в компании 

Сумма 
навыков 

Большая часть работников в организации имеют высшее образование 
(70%), часть имеет средне - специальное образование (25%) и остальные 
имеют среднее образование(5%). Все сотрудники постоянно обучаются 
и повышают свою квалификацию. 

Состав 
персонала 

В организации работает 1425 человек. Количество сотрудников до 35 
лет 40%, после 35 лет 60%. Все сотрудники постоянно обучаются. Часть 
и з них состоит в кадровом резерве 

Стиль 
управления 

В организации авторитарно – демократический стиль управления. 
Горизонтальные отношения не формальны. Вертикальные – 

официально-деловые. Между отделами постоянные тесные 
коммуникации. 

 

Исходя из таблицы с точки зрения анализа по ряду параметров предприятия 

ОАО «РЖД» можно сделать вывод, что большинство решений, принимаемых в 
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компании осуществляется исключительно советом директором, а также полному 

подчинению ему со стороны нижестоящих должностей. Все решения компании по 

вопросам оборудования новых ж/д путей, замена старых или выведения новой 

техники несут за собой глобальные последствия. Поэтому они должны быть четко 

сформированы, проанализированы и доступно преподнесены высшему 

руководству для оценки рисков, возможностей и угроз. Поэтому в составе 

обслуживающего персонала стоят лица с высоким уровнем квалификации. Стиль 

управления говорит о том, что в компании не зависимо от отдела или должности 

осуществляется тесные коммуникации между сотрудниками и отделами, что в 

свою очередь создает благоприятную атмосферу при выполнении своих рабочих 

обязательств. 

Далее рассмотрим SWOT-анализ, который представим в таблице 2.9. 

По данным анализа можно понять, что на данный момент ОАО «РЖД» 

относительно своего идеального состояния не достигает тех показателей, 

которые возможны. 

Таблица 2.9 - Матрица SWOT-анализа ОАО «РЖД» 

 Возможности: 
  - Расширение дорожного 
полотна и путей следования; 

- создание дополнительных 
международных  путей 
следование в европейские 
страны; 

- создание постоянного, 
сильного состава работников; 

- совершенствование 
правовой базы регулирования 
транспортных услуг и 
тарифов. 

Угрозы: 
- усиление конкуренции и 
потеря высокодоходных 
клиентов и рынков; 
- отток 
высококвалифицированных 
кадров; 
- ограниченный 
платежеспособный спрос 
населения; 
- нет тарифного 
регулирования. 

Сильные стороны: 
- постоянные нововведения 
(скоростные поезда и др.); 
- обслуживание клиентов на 
высоком уровне; 

- постоянное расширение 
предлагаемых услуг;  

- стабильные отношения с 
потребителями. 

- Расширение направлений 
высокоскоростных перевозок; 
- привлечение новых 
клиентов. 
 

- Создание и запуск 
новейших, технологически-

сложных международных 
транспортных коридоров. 
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Слабые стороны: 
 - высокий износ основных 
фондов; 
 - недостаточный объем 
текущих инвестиций; 
 - неразвитая система 
обратной связи; 

- ослабление развития 
продвижения по карьерной 
лестнице. 

-Усовершенствование 
системы кадрового резерва с 
целью повышения 
эффективности работы 
персонала. 
 

- Потеря лояльных клиентов и 
отток профессионалов и 
организации. 

 

Проанализируем данные матрицы SWOT и внесем изменения в стратегию 

поведения компанииОАО «РЖД». 

Рассмотренные выше сильные стороны компании способствуют повышению 

статуса компании на внутренних и внешних рынках. Особое внимание следует 

уделять хорошему и своевременному обслуживанию клиентов, а также 

стабильному отношению с ними, ведь на этом и базируются основные принципы 

компании, благодаря чему, она остается вне конкуренции. 

Из слабых сторон можно выделить неразвитую систему обратной связи, то 

есть не всегда имеется возможность ответить на просьбу потребителя, что порой 

хоть и незначительно, но сказывается на взаимоотношениях, а недостаточный 

объем инвестиций ограничивает компанию ОАО «РЖД» в возможностях 

оборудовать новые пути или заменить старые. 

Для компании ОАО «РЖД» необходимо использовать все сильные стороны 

для выхода на новые рынки: качество предоставляемых слуг, потенциал 

руководства компании, финансовые возможности и техническую оснащенность, 

потенциал нововведений и возможность расширения продаж. 

С точки зрения возможностей у компании имеется множество вариантов для 

будущего компании. Основным из них мы считаем создание новых 

международных транспортных коридоров. Это позволит компании прокладывать 

пути в страны, которые на данный момент не имеют транспортного сообщения с 

Россией. Это же одновременно является и угрозой для компании с финансовой и 

технологической точки зрения. К примеру, чтобы проложить ж/д магистраль 

Окончание таблицы 2.9 
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через Берингов пролив, соединяющий США и Россию потребуется множество 

ресурсов и технологического решения, чтобы не допустить катастрофы при 

передвижении поездов над бушующим проливом. 

Усовершенствование системы кадрового резерва это по сути и слабость, и 

возможность, так как в компании уже преобладает подобная система. которая 

хорошо справляется со своей обязанностью. Мы считаем, что это необходимо для 

работы с подрастающей молодежью, исходя из чего необходима система, которая 

бы подстраивалась под каждого из них и наоборот. 

Расширение направлений высокоскоростных перевозок даст возможность 

перехода к более эффективным стратегиям развития. 

Однако, на сегодняшний день у компании нет реальной возможности 

ликвидировать угрозы снижения заинтересованности населения в 

железнодорожных перевозках. 

В результате анализа влияния внешней среды на деятельность компании 

затрагивались все факторы, чтобы было видно общую картину и можно было 

понять, какие есть возможности и угрозы, какие действия были предприняты, а 

какие еще предстоит предпринять. Каждый фактор рассмотрели в отдельности, 

но необходимо понимать, что для каждой фирмы список влияющих факторов 

будет свой и нельзя брать за основу какие-то перечисленные в определенной 

таблице или списке параметры.  

Проблема кадрового аудита актуально практически во всех дирекциях связи 

ОАО «РЖД». Мы считаем, что эту проблему необходимо всесторонне изучать, 

чтобы не было противоречий среди сотрудников. 

Из-за недостатка финансирования данной отрасли происходит отток 

высококвалифицированных кадров, о которых говорилось раньше в SWOT-

анализе. Это проблема в свою очередь создает последующие колебания в общей 

системе, подвергая опасности её целостность. 

Поэтому в рамках нашей дипломной работы нам хотелось бы сделать на этом 

главный акцент и найти выход из сложившейся ситуации в системе управления 
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персоналом для Челябинской дирекции связи ОАО «РЖД», о которой мы 

поговорим в следующем параграфе. 

2.3 Кадровый аудит ЦСС ОАО «РЖД» 

В состав Челябинской дирекции связи входит пять Региональных центров 

связи и Орган управления Дирекции. Границы Региональных центров связи 

(РЦС) определены в границах территориального управления Южно-Уральского 

регионального центра корпоративного управления.  

Фактическая укомплектованность Челябинской дирекции связи на 31.12.18 г. 

составляет 102,2% от утвержденного штатного расписания (таблица 2.10).  

Таблица 2.10 – Укомплектованность Челябинской дирекции связи на 2018 г. 

Наименование РЦС Численность по 
штатному расписанию 

Списочная 
численность 

Процент 
укомплектованности 

РЦС-1 (Челябинск) 470 468 99,6 

РЦС-2 (Оренбург) 338 348 103,0 

РЦС-3 (Курган) 182 184 101,1 

РЦС-4 (Златоуст) 165 170 103,0 

РЦС-5 (Карталы) 226 231 102,2 

Как можно увидеть из таблицы, то основными городами, входящими в 

дирекцию связи из Челябинской области, являются Челябинск, Златоуст и 

Карталы. Численность штата варьируется в зависимости от размеров города и 

доступности ж/д сообщения. Процент укомплектованности в среднем одинаковый 

во всех дирекциях связи, однако Челябинский является наименьшим среди 

других, при наибольшей численности штата. 

Списочная численность на 31.12.2017 года составляет 1401 человек. По 

сравнению с 2016 годом численность повысилась на 56 человек. Повышение 

численности произошло в связи с оптимизацией численности после проведения 

мероприятий по изменению технологии обслуживания устройств связи и 

внедрением новых средств связи.  
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Так укомплектованность на 31.12.2018 года составила 102,2%, что на 2,1% 

выше уровня 2017 года. 

Показатель текучести кадров за 2018 год составил 5.5%, что ниже уровня 

текучести кадров за 2016 год (7,7%). 

Удельный вес работников дирекции по категориям персонала распределился 

следующим образом: рабочих – 23,3 %, руководителей – 4,9%, специалистов – 

71,5% и служащих – 0,3%. По сравнению с уровнем прошлого года удельный вес 

работающих по категориям изменился незначительно.  По рабочим снижение на 

1% за счет закрытия телеграфных станций и увольнения телеграфистов. 

За 2018 год в дирекцию были приняты 130 человек, из них 22 переводом и 108 

с рынка труда, уволено 203 человек из них 25 переводом, 99 по собственному 

желанию (из них 76 на пенсию). 

 Основная причина увольнения по собственному желанию: 

неудовлетворенность уровнем заработной платы (рисунок 2.5) 

 

Рисунок 2.5 – Причины текучести кадров 

На следующем рисунке 2.6 представим данные по возрастному составу 

Челябинский дирекции связи, для того, чтобы определить превалирующий 

возраст в филиале ОАО «РЖД». 

Чел. 
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Рисунок 2.6 – Возрастной состав Челябинской дирекции связи 

Из 1471 работающих в дирекции человек по состоянию на 31.12.2018 г., 

находятся в возрасте до 35 лет – 606 чел. что составляет 41,2% от общей 

численности, от 36 до 45 – 332 чел. или 22,6 %, от 46 до 50 лет – 167 чел. или 

11,4%, старше 50 лет – 366 чел. или 24,9%, из них 3,7% (55 человек) достигли 

пенсионного возраста. 

Из числа работающих в дирекции: 727 человек или 49,4% имеют высшее 

образование, что на 6,1% выше чем в 2016 году, в т.ч. профильное 660 человек, и 

520 человек или 35,4 % имеют среднее профессиональное образование, в том 

числе профильное 466 чел.  

Далее на рисунке 2.7 схематично отобразим данные по качеству образования 

работников в Челябинской дирекции связи 

 

Рисунок 2.7 – Образование работников Челябинской дирекции связи 

Обеспеченность дирекции специалистами с высшим образованием составляет 

96,9% (увеличение к 2017 году на 3,6%), специалистами со средним 

41,2% 

22,6% 

11,4% 

24,9% 

до 35 лет 

от 36 до 45 лет 

от 46 до 50 лет 

старше 50 лет 

37,4% 

35,6% 
0,6% 

11,8% 12,4% 

высшее образование 

среднее профессиональное  

практики на инженерных 
должностях 

практики на технических 
должностях 
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профессиональным образованием 103,9% (увеличение к 2016 году незначительное 

на 0,1%), количество практиков на инженерных должностях составляет -  0 чел. (в 

2016 году 1 чел.), на технических должностях - 38 чел., из них 16 человек 

обучаются в ВУЗах и техникумах (снижение на 12 чел.). Всего практиков на 

технических должностях 38 чел., и составляют 3,4% от общей численности, что 

ниже на 0,9% к 2017 году. В 2016 году практиков было 50 чел., и составляли 4,3%.   

В связи с тем, что все практики имеют большой стаж работы, то программа 

замены практиков рассчитана на 10 лет.  

Основными мероприятиями по снижению количества практиков является 

запрет приема на работу без наличия соответствующего образования и 

увольнение на пенсию. 

Обеспеченность специалистами с высшим и со средним профессиональным 

образованием в региональных центрах связи: Челябинском – 95,7% и 

111,0%,Оренбургском – 103,7% и 120,2%, Курганском – 104,1% и 88,5%, 

Златоустовском – 86,4% и 82,7%, Карталинском – 102,0% и 100,0%.  

В таблице 2.11 рассмотрим численность, среднюю заработную плату, 

текучесть кадров различных категорий работников за три анализируемых года. 

Исходя из таблицы можно увидеть, что численность по всем видам 

деятельности за 2018 год составила 1 425 человек. 

Среднемесячная заработная плата в целом по предприятию составила 36798 

рублей или 101,6%.Рост среднемесячной заработной платы к прошлому году 

составил 103,8%.Рост реальной заработной платы во всех видах деятельности 

составил 97,1%  

Таблица 2.11 – Анализ численности, средней заработной платы, текучести 

Категория 2016 2017 2018 

Численность 

Общая 1 369 1 401 1 425 

До 35 лет 584 606 627 

После 35 лет 785 795 798 

Высшее обр-е 721 727 741 
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Категория 2016 2017 2018 

Ср.-проф. обр-е 648 674 684 

Категория 2016 2017 2018 

Средняя з/п 

Общая 33 956 35 218 36 798 

До 35 лет 31 330 34 286 36 696 

После 35 лет 36 582 36 750 36 900 

Высшее обр-е 38 520 39 100 40 230 

Ср.-проф. обр-е 29 392 31 336 33 366 

Текучесть 

Общая 6,7 % 5,6 % 5,5 % 

До 35 лет 8,4 % 6,4 % 6,3 % 

После 35 лет 5 % 4,8 % 4,7 % 

Высшее обр-е 4,6 % 3,6 % 3,3 % 

Ср.-проф. обр-е 8,8 % 7,6 % 7,7 % 

 

Среднемесячная заработная плата в целом по предприятию составила 36798 

рублей или 101,6%.Рост среднемесячной заработной платы к прошлому году 

составил 103,8%.Рост реальной заработной платы во всех видах деятельности 

составил 97,1%  

Соотношение темпов роста реальной заработной платы и производительности 

труда по перевозочным видам деятельности 94,8%(реальная заработная плата – 

96,9% при росте производительности труда 102,4%). 

Текучесть кадров по сравнению с предыдущими годами в основном упала, а 

связано это с усовершенствованной системой поощрения. мотивирующая 

сотрудников на дальнейшую работу в компании, а также социальными пакетами. 

Несмотря, на рост обеспеченности дирекции специалистами с высшим и 

средним профессиональным образованием продолжает иметь место 

нерациональное использование инженерно-технического потенциала работников, 

так из числа специалистов, имеющих высшее профессиональное образование, 

используются на технических и рабочих должностях – 36 человек, из числа 

специалистов, имеющих среднее профессиональное образование, используются 

Окончание таблицы 2.11 
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на рабочих профессиях – 72 человека, а на инженерных должностях 15 человек. 

Вместе с тем практиками замещено 38 технических должностей. По сравнению с 

2016 годом произошло снижение количества практиков на инженерных 

должностях на 1 человека и снижение количества практиков на технических 

должностях на 12 чел. Общее снижение практиков в 2016 году по сравнению с 

2016 годом на 13 чел. 

В ОАО «РЖД» помимо личных льгот от социальных пакетов, также 

существует и система вознаграждения в зависимости от стажа работника. 

В распоряжении ОАО «РЖД» от 29.03.2004 N 1795р «О вступлении в силу 

Временных правил выдачи билетов для бесплатного проезда работников 

железнодорожного транспорта общего пользования» сказано, что право на 

получение разовых билетов для путешествий по личным потребностям относятся: 

–штатные сотрудники ОАО «РЖД»; 

–временные работники (по истечении срока в 11 месяцев); 

–работники, награжденные знаком «Почетный железнодорожник», уволенные 

в связи с переходом на пенсию по старости (возраст) или инвалидность от ОАО 

«РЖД» и Федеральных железнодорожных транспортных организаций; 

–лица, работающие на железнодорожном транспорте не менее 20 лет, с 

выходом на пенсию ОАО «РЖД» и федеральных железнодорожных 

транспортных организаций; 

–сотрудники ОАО «РЖД», награжденные званием «Почетный 

железнодорожник», прошедшие выборную работу в Российском инженерном 

обществе железнодорожников (РИТОЖ) и Всероссийском обществе 

изобретателей и изобретателей (ВОИР); 

–лица, награжденные званием «Почетный железнодорожник», уволенные из 

состава железнодорожных войск Российской Федерации в связи с переходом на 

пенсию; 

–члены семьи работников ОАО «РЖД»; 
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–руководящий состав и преподаватели специальных предметов высших и 

средних специальных учебных заведений железнодорожного транспорта; 

–выборные (освобожденные) и штатные работники профсоюзных организаций 

Российского профсоюза железнодорожников и транспортников. 

Подготовка работников компании осуществляется в основном в 52 техникумах 

и учебных центрах, которые являются учебными структурными подразделениями- 

филиалами ОАО «РЖД». 

Отраслевые учебные заведения, и в первую очередь высшие учебные 

заведения, превратились в межрегиональные железнодорожные учебные и 

научные центры отраслевого образования, объединившие при себе 

общеобразовательные школы, гимназии, лицеи, техникумы и колледжи 

железнодорожного транспорта. Они выполняют функции головных учреждений 

по обеспечению непрерывного профессионального образования на железных 

дорогах нескольких субъектов Российской Федерации, граничащих друг с другом. 

С созданием в 2003 году ОАО «РЖД» системной работы в области подготовки 

персонала и его развития определяется функциональной стратегией развития 

кадрового потенциала ОАО «РЖД». Данная стратегия стала первой из принятых в 

ОАО «РЖД» функциональных стратегий. 

В результате произошли качественные изменения в системе подготовки, 

переподготовки и повышения квалификации кадров: 

– ежегодно обучается более 70 тысяч менеджеров и специалистов, 60-65 тысяч 

рабочих, квалификацию повышают более 150 тысяч человек; 

– программы обучения соответствуют стратегии развития компании; 

– расширен круг учебных заведений - партнеров по подготовке специалистов 

по отдельным направлениям управления; 

– внедряются современные технологии обучения, в том числе направленные 

на развитие делового мышления у менеджеров компании; 

– количество руководителей компаний, обучающихся по программам MBA в 

ведущих российских бизнес-школах, достигло 280 человек; 
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– программы обучения кадрового резерва включают тренинги по лидерству, 

мотивации подчиненных, созданию инновационной среды, тайм-менеджмент. 

Только в администрации были проведены в 2018 году тренинги, в которых 

приняли участие более 500 руководителей от заместителя начальника отдела и 

выше. Более 600 менеджеров прошли обучение на предприятиях 

железнодорожного транспорта за рубежом; 

– для системной поддержки реализации других функциональных стратегий 

организовано масштабное каскадное обучение системы менеджмента качества; 

– существенно обновлена материально-техническая база, обновлены учебные 

программы для работников техникумов и учебных центров; 

– внедряются корпоративные требования ОАО «РЖД» к подготовке 

специалистов в учебных заведениях железнодорожного транспорта, организована 

довузовская подготовка учащихся старших классов из отдаленных регионов 

Российской Федерации, встречи Президента ОАО «РЖД». В.И. Якунина с 

ректорами вузов и студентами регулярно проводятся. 

Ежегодно в структурных подразделениях компании проходят обучение более 

12 тысяч студентов вузов и техникумов железнодорожного транспорта. 

Установлены 200 именных стипендий ОАО «РЖД», 500 грантов на разработку 

дипломных проектов студентами отраслевых вузов и техникумов, доплата к 

государственной стипендии для целевых студентов, обучающихся на «хорошо» и 

«отлично», а также как принадлежащие к категории малообеспеченных и 

социально незащищенных граждан. 

Управление персоналом в ОАО «РЖД» как и во многих других крупных 

компаниях охватывает широкий спектр функций:  

– наем, отбор и прием персонала;  

– деловая оценка персонала при приеме, аттестации и подборе;  

– профориентация и трудовая адаптация;  

– мотивация и стимулирование трудовой деятельности персонала и его 

использования;  
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– организация труда и соблюдение этики деловых отношений;  

–управление конфликтами и стрессами;  

–обеспечение безопасности персонала;  

–управление нововведениями в кадровой работе; 

–подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров;  

–управление деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением;  

–управление поведением персонала в организации;  

–управление социальным развитием;  

– высвобождение персонала. 

В ОАО «РЖД» наиболее распространенным в лане применения на практике 

является компетентности подход в управлении персоналом. Отобразим его 

основную структуру на рисунке 2.8 

 

Рисунок 2.8 – Компетентностный подход в управлении персоналом 

Как можно увидеть, то состоит данный подход из двух основных моделей, 

корпоративных компетенций, состоящая из базы данных о новоприбывших 

кандидатах. а также его подбору и найму, и профессиональных компетенций 

включающие в себя оценкой уже имеющихся квалифицированных кадров. 
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Выводы по 2 главе: анализ элементов организации показывает, что все 

элементы управления имеют логичную взаимосвязь и не противоречат друг другу. 

Также анализ подтверждает имеющуюся у ЦСС ОАО «РЖД» миссию, стратегию 

и разработанные принципы. 

Наибольшую прибыль организации приносят грузовые и пассажирские 

железнодорожные перевозки. 

ОАО ЦСС «РЖД» обладает многими конкурентными преимуществами в сфере 

менеджмента, финансов, технологий, работы с персоналом. В динамике за 

последние 3 года наблюдается незначительный прирост в численности.  

Обращаясь к выводам по кадровому аудиту, мы можем предположить, что 

данные проблемы затрагивают вопросы незаинтересованности в работе в связи с 

отсутствием перспектив и недостаточный уровень заработной платы. 

В данной главе также были представлены и проанализированы SWOT, PEST, 

STEPи SNWанализы.  

Произведены расчеты по численности штата ОАО «РЖД», заработной плате. 

Были рассмотрены льготы компании по достижению определённого стажа 

работы, проанализированы функции управления персоналом, данные о качестве и 

сроках обучения, а также возможности для стажировки.  
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3 ПРОЕКТ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ КАДРОВЫМ РЕЗЕРВОМ 

В ЦСС ОАО «РЖД» 

Создание кадрового резерва является неотъемлемой частью развития 

персонала и планирования карьеры. Работа с кадровым резервом тесно связана с 

другими технологиями управления персоналом. 

Наличие кадрового резерва обеспечивает преемственность и стабильность 

управления предприятием и его подразделениями, позволяет заранее подготовить 

кандидатов на вновь созданные и подлежащие замещению вакантные должности 

заранее в плановом порядке в соответствии с научно-практической продуманной 

программой, эффективно организовать обучение и стажировку. специалистов, 

включенных в заповедник, рационально использовать их на различных 

направлениях и уровнях в системе управления. 

В качестве рекомендаций по совершенствованию процесса управления 

кадровым резервом в компании ОАО «РЖД» нам хотелось бы проанализировать 

подсистемы управления кадровым резервом, провести анализ нашего проекта, а 

также рассчитать стоимость его внедрения. 

3.1 Анализ управления кадровым резервом ЦСС ОАО «РЖД» 

Практически каждая крупна организация имеет свою систему, разработанную 

для того чтобы наглядно видеть цель, необходимую для достижения лучших 

результатов работы,  ознакомившись с которой можно понять на сколько 

эффективно работает подсистема в организации. 

Ниже представлена имеющаяся подсистема кадровой политики в ЦСС ОАО 

«РЖД» 

Охарактеризуем подсистему «управления кадровым резервом» как систему и 

как процесс. На рисунке 3.1 представлена подсистема формирования кадрового 

резерва ЦСС ОАО «РЖД». 

 

 



68 

 

 

Цель Привлечение талантливых работников в кадровый резерв на случай отставки предыдущего 

работника. 

Задачи 1. Проверка квалификации работников для включения в кадровый резерв; 

2. Повышение приверженности персонала 

 

 

 

 

Рисунок 3.1 – Модель управления кадровым резервом ЦСС ОАО «РЖД» 

В ЦСС ОАО «РЖД» ведется работа по формированию резерва 

функционирования - группа специалистов и руководителей, которые должны в 

будущем обеспечить эффективное функционирование организации.  

К сожалению, в ЦСС ОАО «РЖД» не рассматривается кадровый резерв для 

высших управляющих должностей, таких как генеральный директор и его 

заместители, главный бухгалтер, что является важным упущением. 

Процесс формирования кадрового резерва в ЦСС ОАО «РЖД» выглядит 

следующим образом (рисунок 3.2) 

 

Субъекты 

 

Директор, отдел кадров,  
директор по персоналу 

 

Объекты Персонал 

Технология 

1. Анализ анкетных данных 

2. Индивидуальные планы развития и обучения персонала 

3. Анализ результатов аттестации 

4. Назначение на должность в случае ее освобождения 

5. Анализ конкурентных преимуществ сотрудников при трудоустройстве 

Критерии: 

- Получение приверженности работника 

- Нахождение лучших сотрудников из числа претендентов после аттестации 

- Повышение производительности труда 
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Рисунок 3.2 – Процесс формирования кадрового резерва в ЦСС ОАО «РЖД» 

Этап 1. Планирование потребности в кадровом резерве. 

При планировании потребности в кадровом резерве специалисты отдела 

кадров и начальники отделов в ЦСС ОАО «РЖД» придерживаются принципа 

актуальности резерва, т.е.: 

- кадровый резерв формируется под конкретные должности; 

- потребность в замещении этих должностей реальна, т.к. наблюдается 

текучесть кадров. 

Этап 2. Проведение оценки и аттестации сотрудников. Формирование резерва 

проводится на основе выводов аттестационных комиссий, базирующихся на 

оценке информации о деловых и личностных качествах кандидатов на 

руководящие должности. 

В аттестационную комиссию входят специалисты отдела кадров, а также 

руководитель отдела продаж Интернет-магазина, руководитель отдела ИТ и 

отдела логистики, директора и администраторы розничных магазинов. 

Этап 3. Отбор сотрудников в кадровый резерв. 

Из числа сотрудников заранее отбираются кадры, уровень профессионализма, 

деловых и личностных качеств которых позволит им в случае возникновения 

экстренной необходимости взять на себя должностные обязанности 

руководителя. 

Выявление поребности в кадровом резерве 

Проведение оценки и аттестации выбранных 
сотрудников 

Отбор прошедших аттестацию сотрудников в 
кадровый резерв 

Проведение обучения резервистов 

Пребывание в кадровом резерве до назначение на 
должность  
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В ЦСС ОАО «РЖД» не на все должности можно подобрать резерв 

функционирования из числа собственных кадров - это первый признак ее 

слабости. 

Главным критерием отбора персонала в кадровый резерв является 

максимальное соответствие кандидата требованиям, предъявляемым к 

кандидатуре претендента на выдвижение в кадровый резерв по определенной 

должностной позиции. 

Перечень профессиональных требований, предъявляемых к кандидату на ту 

или иную должность, отражен в должностных инструкциях ЦСС ОАО «РЖД». 

В ЦСС ОАО «РЖД» к кандидатам на выдвижение, кроме профессиональных 

предъявляют также специальные требования: 

- предельные ограничения некоторых критериев отбора - образование, 

возрасти стаж работы; 

- четко определенные показатели эффективности работы на предыдущей 

должности (производительность труда, взаимоотношения в коллективе, 

ответственность и т. д.). 

В ЦСС ОАО «РЖД» существуют следующие категории кадрового резерва: 

- группа А - кандидаты, которые могут быть выдвинуты на вышестоящие 

должности в настоящее время (к ним относятся сотрудники с высшим 

образованием, в возрасте от 35 до 45 лет, с общим стажем работы более 10 лет и 

стажем работы в организации более 5 лет); 

- группа В - кандидаты, выдвижение которых планируется в ближайшие один 

- три года. 

Этап 4. Обучение кадрового резерва. 

Подготовка кадрового резерва в ЦСС ОАО «РЖД» состоит: 

- в обучении работников, зачисленных в резерв, изучении их в повседневной 

работе (при этом уточняются профессиональные, деловые и личностные качества 

кандидатов, их положительные и слабые стороны, степень их готовности для 

выдвижения на руководящую должность); 
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- в определении мер по повышению деловой квалификации и овладению 

практическими навыками работы в должности, в резерв на которую зачислен 

кандидат. 

Теоретическая подготовка в ЦСС ОАО «РЖД» предусматривает обучение 

внутри организации: обновление и пополнение знаний по отдельным вопросам 

науки и практики управления (изучение учебных пособий). 

Проверку теоретической подготовки кадрового резерва в ЦСС ОАО 

«РЖД»проводят в виде экзамена раз в год. 

Для улучшения подготовки специалиста к руководящей работе и контроля за 

его деятельностью в период его нахождения в резерве для каждого зачисленного в 

резерв специалиста составляется индивидуальный план повышения квалификации 

на 2 года.  

Он подписывается руководителем подразделения, в котором работает 

кандидат на выдвижение, утверждается вышестоящим руководителем. 

Индивидуальная подготовка включает конкретные задачи по повышению 

уровня знаний, навыков и умений для каждого конкретного специалиста, 

зачисленного в кадровый резерв. 

Индивидуальные планы подготовки разрабатываются резервистами совместн 

ос их непосредственными начальниками и утверждаются вышестоящим 

руководителем. 

Например, индивидуальный план резервиста на должность руководителя 

отдела логистики, разрабатывается руководителем этого отдела, а утверждается 

генеральным директором. 

Систематический контроль за выполнением индивидуальных планов 

осуществляется руководителями подразделений и работником отдела кадров, 

ответственным за подготовку резерва. 

Этап 5. Назначение на должность, при ее освобождении. 

Проведем анализ системы кадрового резерва, существующей в ЦСС ОАО 

«РЖД». Для оценки воспользуемся следующими показателями: 
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1) Процент сотрудников, включенных в функциональный кадровый резерв 

(коэффициент включения равный численности сотрудников в кадровом резерве 

деленной на число должностей, подлежащих резервированию и умноженный на 

сто процентов); 

2) Процент уволившихся из числа кадрового резерва (коэффициент 

уволившихся из числа кадрового резерва равный численности сотрудников, 

уволившихся из кадрового резерва деленной на численность сотрудников в 

кадровом резерве); 

3) Процент назначений сотрудников из числа кадрового резерв (коэффициент 

назначений сотрудников из числа кадрового резерва равный численности 

назначений сотрудников из кадрового резерва деленной на численность 

сотрудников в кадровом резерве); 

4) Количество сотрудников с индивидуальными карьерограммами. 

Рассчитаем приведенные выше показатели за 2016-2018 гг. Полученные 

результаты сведем в таблицу 3.1. 

По данным таблицы 3.1 видно, что в ЦСС ОАО «РЖД» подлежит 

резервированию лишь 20% должностей. 

Коэффициент включения в 2016 году составил 60,7%, в 2017 году вырос 

до83,3%, а в 2016 году вновь опустился до 60,7%. 

Коэффициент уволившихся из кадрового резерва в 2016 году составил 25%, а в 

2017 году вырос до 60%, что связано с тем, что назначений из кадрового резерва 

не было. 

В 2018 году коэффициент уволившихся сократился до 50%, что связано с тем, 

что в конце 2017 года было десять назначений из числа резервистов. 
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Таблица 3.1 - Анализ эффективности существующей системы управления  

кадровым резервом в ЦСС ОАО «РЖД» 

Показатель 

Значение по 
годам 

Относительное 

изменение, % 

2016 2017 2018 2017/2016 2018/2017 

Численность сотрудников в кадровом 
резерве, чел 

34 50 34 +16 -16 

Общее количество должностей 282 282 282 0 0 

Число должностей, подлежащих 

резервированию 
56 60 56 0 0 

Численность уволившихся из кадрового 

резерва, чел. 
8 30 17 +22 -13 

Численность назначений 0 10 0 +10 -10 

Доля должностей, подлежащих 
резервированию, % 

20,0 20,0 20,0 0 0 

Коэффициент включения, % 60,7 83,3 60,7 +16,7 -16,7 

Коэффициент уволившихся из 
кадрового резерва, % 

25,0 60,0 50,0 +35 -10 

Коэффициент назначений, % 0 0,2 0 +0,2 -0,2 

Количество сотрудников с 
индивидуальными карьерограммами, 
чел. 

20 40 40 +20 0 

Таким образом, можно сделать вывод, что система кадрового резерва в ЦСС 

ОАО «РЖД» является неэффективной. 

Вывод: в ЦСС ОАО «РЖД» создание кадрового резерва носит больше 

формальный характер, систематическая работа с ним не ведется, что 

подтверждается большой долей резервистов, уволившихся из организации. 

Число должностей, подлежащих резервированию мало (всего 20%). 

За три года было всего десять назначений на должность. 

При анализе работы с кадровым резервом ЦСС ОАО «РЖД» были выявлены 

следующие проблемы: 
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- анализ структуры организации с целью выявления ключевых должностей 

проведен не в полной мере, т.к. кадровый резерв подготавливается только для 

некоторых управляющих должностей (20% от всех должностей); 

- не уделяется должного внимания к обучению и развитию резервистов; 

- нет утвержденных форм отчетности о работе с кадровым резервом. 

В ЦСС ОАО «РЖД»недостаточно в целом уделяется внимания управлению 

кадровым резервом, поэтому в первую очередь рекомендуется создание отдела по 

развитию персонала, который займется разработкой и выполнением программы 

профессионального развития персонала организации в целом и кадрового резерва 

в частности. 

3.2 Проект совершенствования управления кадровым резервом в ЦСС ОАО 

«РЖД» 

В рамках предложений по совершенствованию системы управления кадровым 

резервом в ЦСС ОАО «РЖД» нам хотелось бы рассмотреть несколько 

технологий, которые помогли бы не только устранить ряд недостатков 

имеющиеся у фирмы в данной сфере, но также положить начало развитию новых 

систем управления. 

Мы выделили 3 основные технологии: 

1) Технология управления талантами 

2) Технология индивидуального плана развития персонала 

3) Технология эффективной стажировки работников 

4) Технология работы с наставником 

Основными мероприятиями реализации данных технологий, исходя из 

выявленных проблем, будут являться следующие (таблица 3.2): 

Усовершенствованная система формирования кадрового резерва в ЦСС ОАО 

«РЖД» представлена на рисунке 3.3. 

Усовершенствованная система формирования кадрового резерва в ЦСС ОАО 

«РЖД» предполагает расширение списка должностей, для которых будет 
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формироваться кадровый резерв, а также расширение численности кадрового 

резерва. 

Главной целью является снижение затрат на подбор и адаптацию новых 

сотрудников. Ее реализация возможна с помощью формирования кадрового 

резерва, а также улучшения системы мотивации (данный вопрос выходит за 

рамки исследования). 

 

Цель 1) Увеличение числа должностей, подлежащих резервированию до 60 %; 

Задачи 1) Создание эффективного кадрового резерва на случай отставки 
ключевых работников 

2) Повышение квалификации персонала 

3) Планирование кадрового резерва 

4) Разработка технологий для работы с персоналом и стажировки 

 

 

 

 

Рисунок 3.3 – Модель усовершенствованного управления кадровым резервом 

ЦССОАО «РЖД» 

Рассмотрим мероприятия, по каждой из технологий, чтобы понять их суть. 

    

Субъекты 

 

 

1)Генеральный директор 
Руководитель отдела УП 

2) Ведущий менеджер по УП  
3) Менеджер по обучению и 
развитию 

4) Менеджер по УП 1 

5) Менеджер по УП 2 

 

Объекты Персонал 

Технология 

 Технология управления талантами 

 Технология индивидуального плана развития персонала 

 Технология эффективной стажировки работников 

 Технология работы с наставником 

Критерии:  

 увеличить должности, включенные в резерв на 10%; 
 уменьшить коэффициент уволившихся состоящих в кадровом резерве  до 5%; 
 снижение текучести кадров до 2-3%; 

 увеличить процент молодого состава работников входящих в кадровый резерв на 15%; 
 уменьшение коэффициента уволившихся до 10 %. 



76 

 

1) Технология управления талантами  

 Разработка 

1. Проведение конкурса "Молодой лидер", который выявит молодых 

перспективных сотрудников с лидерским потенциалом 

2. Создание молодежного резерва в целях обеспечения молодых сотрудников с 

высоким лидерским потенциалом, дополнительными возможностями для 

развития ключевых корпоративных и профессиональных компетенций. 

3. Внедрение системы регулярного поощрения молодежного резерва, 

отличившиеся в процессе выполнения задач, для их мотивации 

 Внедрение   

1. Установление порядка требований для включения в молодежный резерв 

2.  Тестирование участников конкурса с целью диагностики лидерских качеств 

Эксплуатация  

1. Размещение участников в специально созданной ситуации, инициирующую 

проявление лидерского потенциала (деловые игры); выявление лидеров 

2. Поощрение на всем этапе выполнения задач наиболее инициативных 

участников 

 Завершение 

1. Интервью с участниками для получения биографической информации, 

уточнения особенностей профессионального пути, карьерных планов на будущее; 

утверждение списка победителей 

2. Награждение победителей и лиц, учувствовавших в конкурсе 

3. Отбор наиболее подходящих кандидатов для трудоустройства 

2. Технология индивидуального плана развития персонала 

 Разработка 

1. Проведение аттестации среди молодого персонала  

2. Анализ анкетных данных для определения дальнейшего трудоустройства 

сотрудников  
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3. Исходя из полученных результатов назначить сотрудника на самую 

подходящую должность. обеспечив его всем необходимым для выполнения им 

поставленных задач  

 Внедрение 

1. Проведение анализа для выявления способностей сотрудников 

 Эксплуатация 

1. На основе результатов анализа назначить сотрудника (группу сотрудников) 

на подходящие должности 

2. Осуществление наблюдения за эффективностью работы 

3. Обеспечение сотрудников необходимыми ресурсами для выполнения задач 

 Завершение 

1. Поощрение сотрудников уложившиеся в сроки наградами, а также 

присвоение им сертификатов и денежной премии 

2. Успешно-выполнивших всю работу сотрудников оставить на должностях, 

увеличив их з/п, не справившихся сотрудников отправить на тестирование 

повторно 

3) Технология эффективной стажировки работников 

 Разработка 

1. Создание специального порядка подготовки сотрудников к стажировке, 

включающий ряд последовательных действий для более эффективного процесса 

2. Проведение мероприятий на принимающем предприятии с целью 

ознакомления сотрудника с процессами  

3. Двухнедельный период освоения и применение полученного опыта 

 Внедрение 

1. Создание технического задания с формулировкой бизнес-проблем и 

вопросов, на которые необходимо найти ответ в ходе стажировки 

2. Выбор партнера для организации визита, знакомство партнера со 

спецификой производства заказчика 

3. Выбор компании для стажировки 
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4. Побор сотрудников для прохождения стажировки 

 Эксплуатация  

1. Знакомство с технологическим процессом 

2. Участие в обучении с рядовыми сотрудниками компании 

3. Реализация проектов с использованием технологий применяемых на 

предприятии где осуществляется стажировка 

 Завершение 

1. Обсуждение с руководителями увиденного в ходе стажировки, а также 

анализ проделанной работы 

2. Формирование плана работы на ближайшую перспективу с учетом 

полученного опыта 

3. Применение знаний на практике с целью повышения эффективности 

предприятия 

4) Технология работы с наставником 

 Разработка 

1. Сформировать группу опытных сотрудников для коучинга с молодыми 

специалистами 

2. Определение и создание основных принципов менторства для последующей 

работы со специалистами 

3. Анализ выполненных задач, совместно с приставленным к группе 

наставником, для определения степени эффективности менторства 

 Внедрение 

1.  Формирование группы с наставником для выполнения поставленных задач 

2. Формирование принципов менторства для конкретной группы с целью 

недопущения конфликтов во время работы, а также в соответствии с интересами 

всех членов группы 

 Эксплуатация 

1. Совместное выполнение служебных задач 

2. Экскурсии 
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3. Собеседования 

4. Инструктажи 

5. Консультации 

6. Формирование у сотрудников понимания норм корпоративной культуры 

 Завершение 

1. Контроль и оценка результатов работы 

2. Определение степени эффективности менторства (наставничества)
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Таблица 3.2 – Реализации мероприятий в ЦСС ОАО «РЖД» 

№ Технологии Разработка Внедрение Эксплуатация  Завершение 

1 Технология 
управления 
талантами 

1. Проведение конкурса "Молодой 
лидер", который выявит молодых 
перспективных сотрудников с лидерским 
потенциалом 

2. Создание молодежного резерва в целях 
обеспечения молодых сотрудников с 
высоким лидерским потенциалом, 
дополнительными возможностями для 
развития ключевых корпоративных и 
профессиональных компетенций. 
3. Внедрение системы регулярного 
поощрения молодежного резерва, 
отличившиеся в процессе выполнения 
задач, для их мотивации  

1. Установление порядка 
требований для включения в 
молодежный резерв 

2.  Тестирование участников 
конкурса с целью диагностики 
лидерских качеств 

 

1. Размещение участников в 
специально созданной 
ситуации, инициирующую 
проявление лидерского 
потенциала (деловые игры); 
выявление лидеров 

2. Поощрение на всем этапе 
выполнения задач наиболее 
инициативных участников 

 

1. Интервью с участниками для 
получения биографической 
информации, уточнения 
особенностей 
профессионального пути, 
карьерных планов на будущее; 
утверждение списка 
победителей 

2. Награждение победителей и 
лиц, учувствовавших в 
конкурсе 

3. Отбор наиболее подходящих 
кандидатов для 
трудоустройства 

Сроки проведения 0,5 месяца – 1,5 месяца 1 месяц 3 месяца 4 недели 

2 Технология 
индивидуального 
плана развития 
персонала 

1. Проведение аттестации среди 
молодого персонала  
2. Анализ анкетных данных для 
определения дальнейшего 
трудоустройства сотрудников  
3. Исходя из полученных результатов 
назначить сотрудника на самую 
подходящую должность. обеспечив его 
всем необходимым для выполнения им 
поставленных задач  
 

1. Проведение анализа для 
выявления способностей 
сотрудников 

 

1. На основе результатов 
анализа назначить 
сотрудника (группу 
сотрудников) на 
подходящие должности 

2. Осуществление 
наблюдения за 
эффективностью работы 

3. Обеспечение сотрудников 
необходимыми ресурсами 
для выполнения задач 

1. Поощрение сотрудников 
уложившиеся в сроки 
наградами, а также присвоение 
им сертификатов и денежной 
премии 

2. Успешно-выполнивших всю 
работу сотрудников оставить на 
должностях, увеличив их з/п, не 
справившихся сотрудников 
отправить на тестирование 
повторно 

Сроки проведения 1,5 месяца 1 месяц 2 месяца 2 недели 

3 Технология 
стажировки 
работников 

1. Создание специального порядка 
подготовки сотрудников к стажировке, 
включающий ряд последовательных 
действий для более эффективного 
процесса 

2. Проведение мероприятий на 
принимающем предприятии с целью 
ознакомления сотрудника с процессами  
3. Двухнедельный период освоения и 
применение полученного опыта 

1. Создание технического задания с 
формулировкой бизнес-проблем и 
вопросов, на которые необходимо 
найти ответ в ходе стажировки 

2. Выбор партнера для организации 
визита, знакомство партнера со 
спецификой производства заказчика 

3. Выбор компании для стажировки 

4. Побор сотрудников для 
прохождения стажировки 

1. Знакомство с 
технологическим процессом 

2. Участие в обучении с 
рядовыми сотрудниками 
компании 

3. Реализация проектов с 
использованием технологий 
применяемых на 
предприятии где 
осуществляется стажировка 

1. Обсуждение с 
руководителями увиденного в 
ходе стажировки, а также 
анализ проделанной работы 

2. Формирование плана работы 
на ближайшую перспективу с 
учетом полученного опыта 

3. Применение знаний на 
практике с целью повышения 
эффективности предприятия  
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        Окончание таблицы 3.2 

4  4 Технология 
работы с 
наставником 

1. Сформировать группу опытных 
сотрудников для коучинга с молодыми 
специалистами 

2. Определение и создание основных 
принципов менторства для последующей 
работы со специалистами 

3. Анализ выполненных задач, совместно 
с приставленным к группе наставником, 
для определения степени эффективности 
менторства 

1.  Формирование группы с 
наставником для выполнения 
поставленных задач 

2. Формирование принципов 
менторства для конкретной группы 
с целью недопущения конфликтов 
во время работы, а также в 
соответствии с интересами всех 
членов группы 

1. Совместное выполнение 
служебных задач 

2. Экскурсии 

3. Собеседования 

4. Инструктажи 

5. Консультации 

6. Формирование у 
сотрудников понимания 
норм корпоративной 
культуры 

 

1. Контроль и оценка 
результатов работы 

2. Определение степени 
эффективности менторства 
(наставничества) 

Сроки проведения 1,5 месяца  1 месяц 2 месяца 3 недели 
 

   

     

Данные технологии, включающие вышеизложенные мероприятия, позволят ОАО «РЖД» решить проблему в 

системе управления кадровым резервом, создав при этом положительные условия, для работы исходя из 

потребностей, навыков и предпочтений сотрудников. 

Далее на рисунке 3.4 представим диаграмму предшествования. 

 

 



82 

 

Рисунок 3.4. – Диаграмма предшествование  
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Рисунок 3.5 – Диаграмма предшествования 

Далее в таблице 3.3 представим основных участников (исполнителей) мероприятий нашего проекта. 

В таблице будем отмечать буквами, которые означают: К – контроль, О – ответственный, И – исполнитель,           

У – участие в процессе 

 



84 

 

Таблица 3.3 – Участники реализации мероприятий проекта в ЦСС ОАО «РЖД» 

№ Наименование мероприятий 

Ге
не

ра
ль

ны
й 

ди
ре

кт
ор

 

Ру
ко

во
ди

те
ль

 
от

де
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П
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ий
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 п

о 
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П

 

М
ен

ед
ж

ер
 п
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ит

ию
 

М
ен
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 п

о 
У

П
 1

 

М
ен
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ж

ер
 п

о 
У

П
 2

 

1. Разработка конкурса "Молодой лидер" 

 
 О 

 
 И И 

2. Создание молодежного резерва  К О 
  

  

3. Внедрение системы регулярного поощрения молодежного резерва  К О, И    

4. Проведение аттестации среди молодого персонала 
 

К О, И    

5. Анализ анкетных данных   К О, И    

6. Назначение сотрудников на подходящие должности в рамках конкурса О, И 
  

   

7. Установление порядка требований для включения в молодежный резерв К О И    

8. Тестирование участников конкурса   К 
 

О, И   

9. Проведение анализа для выявления способностей сотрудников  О, К И 
 

  

10. Размещение участников в  ситуации, инициирующую проявление лидерского 
потенциала   О, И 

  
  

11. Осуществление наблюдения за эффективностью работы  О, К И 
 

У У 

12. Обеспечение сотрудников необходимыми ресурсами для выполнения задач  О, К И    

13. Поощрение наиболее инициативных участников  О, К И У У У 

14. Утверждение списка победителей  О И У У У 

15. Награждение победителей К О, И 
  

  

16. Присвоение сертификатов и денежной премии  О, К И    

17. Отбор наиболее подходящих кандидатов для трудоустройства   О У   

18. Увеличение з/п успешно-выполнивших всю работу сотрудникам К И 
 

   

19. Создание специального порядка подготовки сотрудников к стажировке К И 
 

   

20. Формирование группы опытных сотрудников для коучинга с молодыми 
специалистами 

К И 
  

  

21. Определение и создание основных принципов менторства    О, К 
 

И И 

22. Формирование принципов менторства для конкретной группы   К, И 
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Окончание таблицы 3.3 

№ Наименование мероприятий 

Ге
не

ра
ль

ны
й 

ди
ре

кт
ор

 

Ру
ко

во
ди

те
ль

 
от

де
ла

 У
П

 

Ве
ду

щ
ий

 
ме

не
дж

ер
 п

о 
 

У
П

 

М
ен

ед
ж

ер
 п

о 
об

уч
ен

ию
 и

 
ра

зв
ит

ию
 

М
ен

ед
ж

ер
 п

о 
У

П
 1

 

М
ен
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о 
У

П
 2

 

23. Формирование группы с наставником для выполнения поставленных задач  О И 
 

  

24. Формирование у сотрудников понимания норм корпоративной культуры К О И 
 

  

25. Создание технического задания с формулировкой бизнес-проблем и вопросов К О, И     

26. Выбор партнера для организации визита К О, И  
 

  

27. Выбор компании для стажировки К И 
 

   

28. Определение степени эффективности менторства  О И 
 

  

29. Побор сотрудников для прохождения стажировки  О  
 

И И 

30. Проведение мероприятий на принимающем предприятии  К О, И 
 

   

31. Анализ выполненных задач, совместно с приставленным к группе наставником К О, И 
  

  

32. Знакомство с технологическим процессом в ходе стажировки  К     

33. Участие в обучении с рядовыми сотрудниками компании  К   И  

34. Реализация проектов с использованием технологий применяемых на предприятии  К   И  

35. Совместное выполнение служебных задач  К     

36. Экскурсии      О, И 

37. Собеседования      О, И 

38. Инструктажи      О, И 

39. Консультации      О, И 

40. Обсуждение с руководителями увиденного в ходе стажировки К О     

41. Формирование плана работы на ближайшую перспективу с учетом полученного опыта К О     

42. Применение знаний на практике с целью повышения эффективности предприятия   О, К   И  

43. Двухнедельный период освоения и применение полученного опыта  К     

44. Контроль и оценка результатов работы К О     
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Как мы можем увидеть исходя из таблицы, то на всех этапах реализации 

мероприятий имеются контролирующие процесс, ответственные за него, 

исполнители и участники. 

Исходя из определенных нами технологий. построим диаграмму Ганта в 

котором покажем этапы реализации каждого мероприятия конкретной 

технологий. 

Данные представим в таблицах в приложении А и Б. 

Согласно SMART системе цель должна соответствовать пяти критериям: 

- Specific (конкретность) - это формулировка цели: «снижение затрат наподбор 

и адаптацию новых сотрудников»; 

- Measurable (измеримость) - сокращение затрат на подбор и адаптацию новых 

сотрудников на 80%, уменьшение текучести кадров до 2-3%; 

- Attainable (достижимость) - данная цель достижима за счет формирования 

кадрового резерва, чистой прибыли компании достаточно для проведения 

необходимых мероприятий; 

- Relevant (актуальность) - формирование кадрового резерва позволит 

улучшить производительность труда, а, следовательно, увеличить прибыль 

организации; 

- Time-bound (определенность во времени) - первая стадия проекта должна 

быть закончена к 29 декабря 2019 года. 

Достижение цели формирование кадрового резерва возможно с помощью 

следующих целей: 

- утверждения положения о кадровом резерве; 

- составления программы отбора в кадровый резерв; 

- разработка программы профессионального развития кадрового резерва. 

Рассмотрим структуру программы профессионального развития кадрового 

резерва ЦСС ОАО «РЖД». 
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1. Разработка общей программы развития кадрового резерва. Целью создания 

является развитие управленческих компетенций резервистов, применимых для 

всех целевых должностей. 

Составляются общие для всех резервистов программы управленческой 

подготовки, которая включает в себя групповые формы обучения (тренинги, 
семинары, мастер-классы), направленные на развитие универсальных 

компетенций, важных на любой управленческой должности в организации. 
Обучающие модули в программе развития кадрового резерва: 
- Развитие базовых навыков управления: функции 

руководителя(планирование, организация, контроль, делегирование); навыки 
принятия 

управленческих решений; мотивация подчиненных и др.; 
- Развитие управленческого мышления: навыки системного мышления; 
креативное мышление и др.; 
- Личная эффективность менеджера: навыки эффективной коммуникации; 
навыки работы в команде; лидерство и др. 
Программа общей подготовки рассчитана на 1 год и реализуется в рамках 

организации (силами внутренних тренеров), а также с привлечением внешних 

тренинговых компаний. 
2. Разработка индивидуальной программы подготовки для каждого 

резервиста(индивидуальный план развития). Цель: обеспечить подготовку 
резервиста под требования целевой должности с учетом его индивидуальных 
особенностей, сильных и слабых сторон. 

Основные методы развития: 
- развитие на рабочем месте - получение нового опыта без отрыва от основной 

производственной деятельности; 
- развивающие поручения - решение рабочих задач, направленных на развитие 

менеджерских компетенций сотрудника; 
- участие в развивающих проектах - формирование проектных групп из числа 

резервистов и других сотрудников для достижения производственных целей, и 

развития управленческого потенциала резервистов; 
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- временные замещения - получение нового управленческого опыта при 

временном исполнении резервистом обязанностей вышестоящего руководителя; 
- обучение на опыте других (работа с наставником) – получение необходимого 

опыта от более опытного коллеги или руководителя в совместной работе и др. 
3. Закрепление за каждым резервистом наставника из числа более опытных 

коллег. Задача, которую необходимо решить на данном этапе - это создать 

эффективную систему мотивации самих наставников на выполнение своих 

функций. 
Положительный эффект от работы с кадровым резервом может быть достигнут 

только в том случае, если создание резерва является составной частью целостной 

системы работы с персоналом компании. 
Для получения полной картины текущего состояния работы с кадровым 

резервом необходимо предусмотреть систему отчетности для ответственных 

должностных лиц. Необходимо составить перечень должностей, подлежащих 

резервированию, и определяется конкретное количество «резервистов» для 

каждой должности. Оба эти локальных нормативных акта должны быть 

подготовлены новым отделом по развитию персоналом в ЦСС ОАО «РЖД». 

Помимо названных документов следует разработать и утвердить формы 

отчетности, установить периодичность сдачи отчетов, а также определить круг 

лиц, ответственных за их составление. В этом же блоке работ разрабатывается 

форма списка кадрового резерва, план профессиональной подготовки и развития 

резервистов, отчет о продвижении по служебной лестнице сотрудников, 
состоящих в резерве (таблица 3.4). 

Таблица 3.4–Формы отчетности о работе с кадровым резервом в ЦСС ОАО  
«РЖД» 

Наименование документа Периодичность сдачи Ответственный за 
составление 

Перечень должностей, подлежащих 
резервированию 

2 раза в год Директор по персоналу 

Форма списка кадрового резерва – Менеджер отдела кадров 

Индивидуальный план подготовки 1 раз в год Наставник резервиста 
(начальники отделов) 

Отчет о продвижении по служебной 
лестнице 

1 раз в год Специалисты отдела по 
развитию персонала 

Индивидуальный план работы на период 
адаптации 

1 раз при назначении Менеджер отдела по 
развитию персонала 
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С целью получения полной и устойчивой структуры целей необходимо 
построить «ССП», оно поможет установить взаимосвязь между основной целью и 
ее подцелями. 

 

Рисунок 3.5 - Сбалансированная система показателей ОАО ЦСС «РЖД» 

Рассмотрим движущие силы перемен, влияющие на проект с помощью анализа 
поля сил К. Левина. 

Движущие силы проекта: 
1. Необходимость менять действующую систему кадрового резерва. ЦСС ОАО 

«РЖД»стабильно развивается. 

2. Снижение производительности труда и повышение текучести кадров. 

3. Неэффективность действующей системы кадрового резерва. Проведенный 
анализ действующей системы формирования кадрового резерва показал ее 
неэффективность. Кадровому резерву уделяется недостаточно внимания. 



90 

 

Сдерживающие силы проекта: 
1. Сформирована испытанная временем система работы кадрового резерва. В 

ЦСС ОАО «РЖД» применяются традиционные методы ведения бизнеса, нет 
стремления к внедрению новых разработок по управлению персоналом и работе с 
кадровым резервом в частности. 

2. Во время обучения и внедрения системы может быть снижена 
продуктивность работников. 

3. Высокие затраты на реализацию проекта. 
Анализ поля сил К. Левина для ЦСС ОАО «РЖД» представлен на рисунке 3.6 
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 Рисунок 3.6 – Анализ поля сил Левина системы  
 управления кадровым резервом в ЦСС ОАО «РЖД» 

 

По итогам проведенного анализа поля сил можно судить о том, что движущие 

силы проекта превосходят сдерживающие. Применив анализ поля сил Курта 

Левина на ЦСС ОАО «РЖД» можно сделать вывод о том, что в реализации 

данного проекта преобладают движущие силы. Это говорит о том, что проект 

 

9 

7 8 

 

Совершенствование системы кадрового резерва персонала в ЦСС 
ОАО «РЖД» 

 
8 

  

7 8 

1                                      2                                       3 

Сдерживающие силы 

1. Необходимость менять 
действующую систему 

кадрового резерва 

2. Снижение 
производительности труда и 

повышение текучести 

кадров 

3.Неэффективность 
действующей системы 

кадрового резерва 

1. Сформирована 
испытанная временем 

система работы 
кадрового резерва. 

2. Во время обучения и 
внедрения системы может 

быть снижена 
продуктивность 

работников. 
3.Высокие затраты на 
реализацию проекта  

Движущие силы 

9 



91 

 

актуален на данный момент и его реализация имеет место быть в данной 

организации. 

Разработка, реализация и прогнозирование результатов проекта происходит в 

условиях неопределенности. Неопределённость возникает при возможности 

появления неблагоприятных событий по ходу выполнения проекта, что является 

риском проекта. Проведем анализ рисков проекта (таблица 3.5). 

Таблица 3.5 – Оценки риска 

Критерий Оценка 

Вероятность наступления риска  Очень высокие – 0,9; 

 Высокие – 0,7; 

 Средние – 0,5; 

 Низкие – 0,3; 

 Очень низкие – 0,1 

Степень влияния  Очень высокая – 0,9; 

 Высокая – 0,7; 

 Средняя – 0,5; 

 Низкая – 0,3; 

 Очень низкая – 0,1 

 

На основании таблицы оценим риски проекта по управлению кадровым 

резервом (табл. 3.6). 

Таблица 3.6 – Риски проекта по управлению кадровым резервом 

№ Риск Описание Вероятность 
наступления 

Степень 
влияния 

Коэффициент 
влияния 

1. Несоблюдение 
сроков проекта 

Несоблюдение времени 
отведенного на реализацию 
проекта может привести к 
увеличению затрат на него. 

0,5 0,5 0,25 

2. Появление 
непредусмотренных 
дополнительных 
затрат 

За счет значительных 
изменений предлагаемых в 
проекте формирования 
системы кадрового резерва 
могут появиться 
непредвиденные затраты, 
которые увеличат 
стоимость проекта.  

 

0,3 0,5 0,15 
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№ Риск Описание Вероятность 
наступления 

Степень 
влияния 

Коэффициент 
влияния 

3. Ошибка в 
разработке проекта 

При реализации проекта 
возможны погрешности в 
анализах и расчетах, 
связанные с человеческим 
фактором, который играет 
существенную роль. 

0,3 0,5 0,15 

4. Отсутствие 
понимания проекта 
персоналом 

Недопонимание важности 
проекта персоналом может 
стать препятствием на пути 
его реализации. 

0,5 0,7 0,35 

5. Сопротивление со 
стороны 
руководителей 
подразделений и 
других сотрудников 

Может возникнуть 
сопротивление изменениям 
среди сотрудников, если 
им неправильно донести 
информацию о 
необходимости реализации 
проекта. 

0,7 0,7 0,49 

Далее рассмотрим карту рисков проекта (табл. 3.7) 

Таблица 3.7 – Карта рисков проекта 

Вероятность 
Степень влияния 

0,9 0,7 0,5 0,3 0,1 

0,9 0,81 0,63 0,45 0,27 0,09 

0,7 0,63 0,49 (R5) 0,35 0,21 0,07 

0,5 0,45 0,35 (R4) 0,25 (R1) 0,15 0,05 

0,3 0,27 0,21 
0,15 (R2, 

R3) 
0,09 0,03 

0,1 0,09 0,07 0,05 0,03 0,01 

Исходя из данных карты рисков проекта, можно сделать вывод, что наиболее 

опасным риском является сопротивление со стороны руководителей 

подразделений и других сотрудников. 

Рассмотрим мероприятия по управлению рисками проекта. 

Окончание таблицы 3.6 
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R1: С целью минимизации риска следует обратить внимание на разработку 

подробного плана мероприятий, в котором будут обозначены сроки, 

ответственные лица и предполагаемый результат. Непрерывный контроль за 

исполнением мероприятий даст возможность наилучшим образом управлять 

сроками проекта. 

R2: Для того, чтобы минимизировать риск появления дополнительных 

расходов, следует изначально выделить резервные средства на дополнительные 

нужды и изначально установить сумму, за пределы которой в рамках данного 

проекта нельзя будет выходить. 

R3: Непрерывный контроль и оценка эффективности проекта на всех его 

этапах, а также своевременная корректировка поможет снизить риск ошибок при 

разработке проекта и сэкономить средства на его реализацию. 

R4: Для того, чтобы персонал правильно понял суть проекта необходимо уже 

на начальном уровне донести до него цели, ожидаемые результаты и 

преимущества реализации данного проекта. 

R5: Для того чтобы минимизировать данный риск, необходимо предоставить 

достоверную информацию сотрудникам, так же следует объяснить и 

продемонстрировать сотрудникам, что новый процесс управления кадровым 

резервом дает много преимущества и все зависит от их личной эффективности. 

3.3 Расчет стоимости предложений по проекту совершенствования управления 

кадровым резервом в ЦСС ОАО «РЖД» 

На основе проделанных в предыдущих параграфах анализах, нам удалось 

определить решения, которые позволят компании реализовать свой потенциал в 

сфере управления кадрового резерва. Оценив положительные и отрицательные 

факторы. Риски и возможности, мы смогли не только найти подход к выявленным 

проблемам и их решению, но также и сохранить при этом имидж и структуру 

компании, не нарушив её целостности. 
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Однако, как и в любом проекте, в нашем также имеются и связанные с ним 

затраты на реализацию. Необходимость в подсчете затрат нужна нам для того, 

чтобы точно знать сколько средств пойдет на реализацию всего проекта на 

каждом его этапе и с помощью них обосновать его эффективность, показав при 

этом превалирование будущих доходов и положительного эффекта в системе 

управления кадровым резервом. 

Для начала рассчитаем з/п для всех участников реализуемого проекта.  

Данные представим в таблице 3.9 

Таблица 3.8 – Расчет заработной платы для членов проектной группы 

Должности сотрудников Заработная плата в месяц, руб. Часовая ставка, руб. 

Генеральный директор 124 500 750 

Руководитель отдела УП 76 500 320 

Ведущий менеджер по УП 69 600 290 

Менеджер по обучению и 
развитию 

48 000 250 

Менеджер по УП 1 36 480 190 

Менеджер по УП 2 36 480 190 

Члены административного персонала участвуют в проектной деятельности в 

качестве руководителей проектов и ведущих менеджеров по УП.  

На период осуществления мероприятий наибольшая почасовая ставка 

приходится генеральному директору, так как он наблюдает и контролирует 

большинство процессов. Минимальная почасовая оплата приходится менеджерам 

по управлению персоналом. 

Для расчета инвестиционных затрат составим таблицу, в которой отобразим 

длительность, трудоемкость, материальные затраты, а также ответственных за 

исполнение мероприятий. 

Данные представим в таблице 3.9. 
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Таблица 3.9 – Данные по реализации мероприятий в ЦСС ОАО «РЖД» 

№ Наименование мероприятий 
Длительн
ость, дни 

Трудоемкос
ть 

Предшес
твующие 

мероприя
тие 

Материальные затраты 

Исполнители 

(Ответственные лица) 

1. Разработка конкурса "Молодой 
лидер" 

 11 

3 часа - Компьютер, канцелярия, 
отчеты, план мероприятий 

Руководитель отдела УП, 
Менеджер по УП 1, Менеджер по 
УП 2 

2. Создание молодежного резерва  
24 

      4 часа  1 Компьютер, отчеты Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП,  

3. Внедрение системы регулярного 
поощрения молодежного резерва 3 

1 час 2 Компьютер, канцелярия, 
отчеты 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

4. Проведение аттестации среди 
молодого персонала 

12 

 1,5 часа 3 Компьютер, канцелярия, 
информация об 
аттестационных комиссиях 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

5. Анализ анкетных данных  
9 

 1 час 4 Компьютер, канцелярия, 
отчеты 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

6. Назначение сотрудников на 
подходящие должности в рамках 
конкурса 2 

2 часа 4,5 Компьютер, отчеты Генеральный директор 

7. Установление порядка требований 
для включения в молодежный резерв 

27 

 1 час 6 Компьютер, документ с 
целями и задачами, план 
мероприятий 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП, 
Ведущий Менеджер по УП 

8. Тестирование участников конкурса  

1 

 1,5 часа   7 Компьютер, канцелярий, 
бланки с опросом 

Руководитель отдела УП, 
Менеджер по обучению и 
развитию 

9. Проведение анализа для выявления 
способностей сотрудников 21 

1,5 часа 8 Компьютер, отчеты Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

10. Размещение участников в  ситуации, 
инициирующую проявление 
лидерского потенциала  29 

2 часа 8,9 Компьютер, канцелярия, 
документ с целями и 
задачами, план мероприятий 

Руководитель отдела УП 

11. Осуществление наблюдения за 
эффективностью работы 

10 

        3 часа 10 Компьютер, канцелярия, 
документы технического 
персонала 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП, 
Менеджер по УП 1, Менеджер по 
УП 2 
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№ Наименование мероприятий 
Длительн
ость, дни 

Трудоемкос
ть 

Предшес
твующие 

мероприя
тие 

Материальные затраты 

Исполнители 

(Ответственные лица) 

12. Обеспечение сотрудников 
необходимыми ресурсами для 
выполнения задач 20 

3 часа 10 Компьютер, канцелярия Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

13. Поощрение наиболее инициативных 
участников 

6 

1 час 10,11,12 Компьютер, канцелярия, 
отчеты, принтер, список 
участников 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП, 
Менеджер по обучению и 
развитию, Менеджер по УП 1, 
Менеджер по УП 2 

14. Утверждение списка победителей 

2 

1,5 часа 13 Компьютер, отчеты, список 
участников 

Ведущий менеджер по УП, 
Менеджер по обучению и 
развитию, Менеджер по УП 1, 
Менеджер по УП 2 

15. Награждение победителей 

1 

1 час 14 Компьютер, отчеты, 

принтер, список участников 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

16. Присвоение сертификатов и 
денежной премии 

2 

1 час 14 Компьютер, канцелярия, 
отчеты, принтер, список 
участников, бюджет 

Руководитель отдела УП, 
ведущий менеджер по УП 

17. Отбор наиболее подходящих 
кандидатов для трудоустройства 

6 

2 часа 14 Аудитория, компьютер, 
список участников 

Ведущий менеджер по УП, 
Менеджер по обучению и 
развитию 

18. Увеличение з/п успешно-

выполнивших всю работу 
сотрудникам 5 

2 часа 15,16,17 Компьютер, принтер, список 
участников, отчеты, бюджет 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

19. Создание специального порядка 
подготовки сотрудников к 
стажировке 11 

5 часов 17 Компьютер, проектор, 
аудитория 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

20. Формирование группы опытных 
сотрудников для коучинга с 
молодыми специалистами 9 

2 часа 17 Компьютер, проектор. 
аудитория 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

21. Определение и создание основных 
принципов менторства  13 

2 часа 19,20 Компьютер, принтер, 
канцелярия 

Ведущий менеджер по УП, 
Менеджер по УП 1и УП 2 

Продолжение таблицы 3.9 
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№ Наименование мероприятий 
Длительн
ость, дни 

Трудоемкос
ть 

Предшес
твующие 

мероприя
тие 

Материальные затраты 

Исполнители 

(Ответственные лица) 

22. Формирование принципов менторства 
для конкретной группы 10 

1 час 20,21 Аудитория, канцелярия, 
компьютер 

Ведущий менеджер по УП 

23. Формирование группы с наставником 
для выполнения поставленных задач 6 

1 час 21,22 Компьютер, список 
участников, аудитория 

Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

24. Формирование у сотрудников 
понимания норм корпоративной 
культуры 11 

1, 5 часа 23 Компьютер, план 
мероприятий 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

25. Создание технического задания с 
формулировкой бизнес-проблем и 
вопросов 3 

3 часа 23 Компьютер, канцелярия, 
отчеты, опросы 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

26. Выбор партнера для организации 
визита 2 

4 часа 25 Компьютер, отчеты, опросы Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

27. Выбор компании для стажировки 

18 

         3 часа 25,26 Компьютер, отчеты, опросы Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

28. Определение степени эффективности 
менторства 3 

        2 часа 22,23,24 Отчеты, опросы, компьютер Руководитель отдела УП, 
Ведущий менеджер по УП 

29. Побор сотрудников для прохождения 
стажировки 

2 

2 часа 26,27 Опросы, отчеты, компьютер, 

список участников. 
аудитория 

Руководитель отдела УП, 
Менеджер по УП 1, Менеджер по 
УП 2 

30. Проведение мероприятий на 
принимающем предприятии  

3 

1 час 29 План работ, отчеты о 
выполненных работах, 
компьютер 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

31. Анализ выполненных задач, 
совместно с приставленным к группе 
наставником 2 

2 часа 23 План выполнения работ, 
компьютер, опросы, отчеты 
о выполненных работах 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

32. Знакомство с технологическим 
процессом в ходе стажировки 25 

2 часа 29,30 Компьютер, план работы, 
отчеты 

Руководитель отдела УП 

33. Участие в обучении с рядовыми 
сотрудниками компании 39 

4 часа 32 План выполнения работы, 
список участников 

Руководитель отдела УП, 

Менеджер по УП 1 

34. Реализация проектов с 
использованием технологий орг. 22 

2 часа 33 План выполнения работ, 
компьютер, канцелярия 

Руководитель отдела УП, 

Менеджер по УП 1 

Продолжение таблицы 3.9 
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№ Наименование мероприятий 
Длительн
ость, дни 

Трудоемкос
ть 

Предшес
твующие 

мероприя
тие 

Материальные затраты 

Исполнители 

(Ответственные лица) 

35. Совместное выполнение служебных 
задач 5 

2 часа 34 План выполнения работ, 

список участников 

Руководитель отдела УП 

36. Экскурсии 4 2 часа 30 Список участников, отчеты Менеджер по УП 2 

37. Собеседования 

2 

1 час 30 Список участников, отчеты, 
аудитория 

Менеджер по УП 2 

38. Инструктажи 1 1 час 30 Список участников, отчеты Менеджер по УП 2 

39. Консультации 

6 

3 часа 30 Список участников, отчеты, 
аудитория 

Менеджер по УП 2 

40. Обсуждение с руководителями 
увиденного в ходе стажировки 2 

3 часа 34 Аудитория, отчеты о 
выполненных работах 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

41. Формирование плана работы на 
ближайшую перспективу с учетом 
полученного опыта 16 

2 часа 35.36,37,

38,39,40 

План выполнения работ, 

компьютер, аудитория 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

42. Применение знаний на практике с 
целью повышения эффективности 
предприятия  4 

1,5 часа 41 План выполнения работ, 

компьютер 

Руководитель отдела УП, 

Менеджер по УП 1 

43. Двухнедельный период освоения и 
применение полученного опыта 14 

2 часа 42 План выполнения работ, 

канцелярия, компьютер 

Руководитель отдела УП 

44. Контроль и оценка результатов 
работы 4 

1 час 43 Отчеты о выполненных 
работах, компьютер 

Генеральный директор, 
Руководитель отдела УП 

 

Как мы можем увидеть исходя из таблицы, то трудоемкость выполнения мероприятий варьируется от 1 часа до 5 

часов. Общее количество мероприятий 44. 

Далее в таблице 3.10 представим материальные затраты по всем мероприятиям проекта. 

 

Окончание  таблицы 3.9 
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Таблица 3.10 – Материальные затраты проекта 

№ Наименование мероприятий ФЗП Материальные затраты Сумма 

1. Разработка конкурса "Молодой лидер" 

 

37 290 Компьютер, канцелярия, отчеты, план 
мероприятий 

7 500 

2. Создание молодежного резерва  102 720 Компьютер, отчеты 5 770 

3. Внедрение системы регулярного поощрения молодежного 
резерва 

1 830 Компьютер, канцелярия, отчеты 1 830 

4. Проведение аттестации среди молодого персонала 5 760 Компьютер, канцелярия, информация об 
аттестационных комиссиях 

5 760 

5. Анализ анкетных данных  5 490 Компьютер, канцелярия, отчеты 5 490 

6. Назначение сотрудников на подходящие должности в рамках 
конкурса 

3 000 Компьютер, отчеты 3 000 

7. Установление порядка требований для включения в 
молодежный резерв 

36 720 Компьютер, документ с целями и задачами, план 
мероприятий 

6 720 

8. Тестирование участников конкурса  855 Компьютер, канцелярий, бланки с опросом 855 

9. Проведение анализа для выявления способностей 
сотрудников 

19215 Компьютер, отчеты 5 215 

10. Размещение участников в  ситуации, инициирующую 
проявление лидерского потенциала  

18 560 Компьютер, канцелярия, документ с целями и 
задачами, план мероприятий 

6560 

11. Осуществление наблюдения за эффективностью работы 28 700 Компьютер, канцелярия, документы 
технического персонала 

8 700 

12. Обеспечение сотрудников необходимыми ресурсами для 
выполнения задач 

19 200 Компьютер, канцелярия 2 200 

13. Поощрение наиболее инициативных участников 7 440 Компьютер, канцелярия, отчеты, принтер, список 
участников 

1 440 

14. Утверждение списка победителей 3 720 Компьютер, отчеты, список участников 3 720 

15. Награждение победителей 1 070 Компьютер, отчеты, принтер, список участников 1 070 

16. Присвоение сертификатов и денежной премии 1 220 Компьютер, канцелярия, отчеты, принтер, список 
участников, бюджет 

1 220 

17. Отбор наиболее подходящих кандидатов для 
трудоустройства 

6 480 Аудитория, компьютер, список участников 6 480 

18. Увеличение з/п успешно-выполнивших всю работу 
сотрудникам 

10 700 Компьютер, принтер, список участников, отчеты, 
бюджет 

10 700 
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Продолжение таблицы 3.10 

№ Наименование мероприятий ФЗП Материальные затраты Сумма 

19. Создание специального порядка подготовки сотрудников к 
стажировке 

58 850 Компьютер, проектор, аудитория 8 800 

20. Формирование группы опытных сотрудников для коучинга с 
молодыми специалистами 

19 260 Компьютер, проектор. аудитория 7 200 

21. Определение и создание основных принципов менторства  17 420 Компьютер, принтер, канцелярия 4 400 

22. Формирование принципов менторства для конкретной группы 2 900 Аудитория, канцелярия, компьютер 2 900 

23. Формирование группы с наставником для выполнения 
поставленных задач 

8 880 Компьютер, список участников, аудитория 1 880 

24. Формирование у сотрудников понимания норм корпоративной 
культуры 

22 440 Компьютер, план мероприятий 5000 

25. Создание технического задания с формулировкой бизнес-

проблем и вопросов 

9 630 Компьютер, канцелярия, отчеты, опросы 3 630 

26. Выбор партнера для организации визита 8 560 Компьютер, отчеты, опросы 1 560 

27. Выбор компании для стажировки 57 780 Компьютер, отчеты, опросы 4000 

28. Определение степени эффективности менторства 3 660 Отчеты, опросы, компьютер 3 660 

29. Побор сотрудников для прохождения стажировки 2 800 Опросы, отчеты, компьютер, список участников. 
аудитория 

2 800 

30. Проведение мероприятий на принимающем предприятии  3210 План работ, отчеты о выполненных работах, 
компьютер 

3210 

31. Анализ выполненных задач, совместно с приставленным к 
группе наставником 

4 280 План выполнения работ, компьютер, опросы, 
отчеты о выполненных работах 

4 280 

32. Знакомство с технологическим процессом в ходе стажировки 16 000 Компьютер, план работы, отчеты 6 000 

33. Участие в обучении с рядовыми сотрудниками компании 29 640 План выполнения работы, список участников 5 970 

34. Реализация проектов с использованием технологий 
применяемых на предприятии 

8 360 План выполнения работ, компьютер, канцелярия 8 360 

35. Совместное выполнение служебных задач 3 200 План выполнения работ, список участников 3 200 

36. Экскурсии 1 520 Список участников, отчеты 1 520 

37. Собеседования 380 Список участников, отчеты, аудитория 380 

38. Инструктажи 190 Список участников, отчеты 190 

39. Консультации 3 420 Список участников, отчеты, аудитория 3 420 
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Окончание таблицы 3.10 

№ Наименование мероприятий ФЗП Материальные затраты Сумма 

40. Обсуждение с руководителями увиденного в ходе 
стажировки 

6 420 Аудитория, отчеты о выполненных работах 1 400 

41. Формирование плана работы на ближайшую перспективу с 
учетом полученного опыта 

34 240 План выполнения работ, компьютер, аудитория 7440 

42. Применение знаний на практике с целью повышения 
эффективности предприятия  

3 060 План выполнения работ, компьютер 3 060 

43. Двухнедельный период освоения и применение полученного 
опыта 

8 960 План выполнения работ, канцелярия, компьютер 2 980 

44. Контроль и оценка результатов работы 4 280 Отчеты о выполненных работах, компьютер 1 200 

Итого: 649 310  176700 

 

Как мы можем увидеть, то затраты на реализацию проекта в организационно-материальном обеспечении немного 

отличаются друг от друга и составили в совокупности 176 700 руб., обусловлено это тем, что на каждый проект 

предусмотрен свой перечень материальных затрат в зависимости от его сущности. Самый распространенный вид 

затрат — это компьютер, а именно программное обеспечение, электроэнергия, непредвиденные поломки, принтеры, 

факсы, все что с ним связано. Все затраты были высчитаны исходя из средних расходов на совершенствование 

предыдущих проектов компании. 

Помимо основных затрат, у проекта имеется и ряд дополнительных затрат, которые возникали на всей стадии 

построения проекта. Рассмотрим дополнительные затраты в таблице 3.11 
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Таблица 3.11 – Дополнительные затраты проекта 

№ Наименование Сумма, руб. 

1 Затраты на программное обеспечение 2 500 

2 Затраты на услуги аудитора 4 150 

3 Затраты на закупку книг по коучингу 3 300 

4 Затраты на услуги сторонних компаний при 

реализации проекта «Молодой резерв» 

10 000 

 Затраты на аренду специализированного зала при 

тестировании сотрудников в рамках конкурса 

1 500 

ИТОГО 21 450 

 

Дополнительные затраты проекта составили 21 450 рублей. Наибольшими затратами стали услуги сторонних 

компаний при реализации проекта «Молодой резерв». 

Теперь, на основании этих данных, и данных которые мы представили по з/п исполнителям мероприятий, 

дополнительным затратам, мы сможем составить таблицу смет инвестиционных и эксплуатационных затрат проекта. 

Данные представим в таблице 3.12 
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Таблица 3.12 – Смета инвестиционных затрат мероприятий проекта 

№ 
п/п 

Наименование 
мероприятий 
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Итого 
зп 

750 320 290 250 190 190  

2 

Создание 
молодежного 
резерва  

4 часа* 24 дня* 
750 =72 000 

4 часа* 24 дня * 
320 = 30720 

        

1 560 102 720 

5 

Анализ 
анкетных 
данных  

   1 час * 9 дней * 
320 =2880 

1 час * 9 дней 
* 290 =  2610 

      4000 

+ 

10000 

5 490 

6 

Назначение 
сотрудников на 
подходящие 
должности в 
рамках конкурса 

2 часа * 2 дня * 
750 = 3000 

          

3 660 3 000 

8 

Тестирование 
участников 
конкурса  

  1,5 часа* 1 день 
* 320=480 

  1,5 часа * 1 
день * 
250=375 

    2 800 

+ 

1500 

855 

9 

Проведение 
анализа для 
выявления 
способностей 
сотрудников 

  1,5 часа* 21 
день*320=10800 

1, 5 часа * 21 
день*290 
=9135 

      

3210 19215 

10 

Создание 
внештатных 
ситуаций 

  2 часа * 29 дней 
* 320 = 18560 

      

 

  

4 280 18 560 
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Продолжение таблицы 3.12 

№ 
п/п 

Наименование 
мероприятий 
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Итого зп 

14 

Утверждение 
списка 
победителей 

  1,5 часа * 2 
дня*320=960 

1,5 часа * 2 
дня*290=870 

1,5 часа * 2 
дня*190=750 

1,5 часа * 2 
дня*190=570 

1,5 часа * 2 
дня*190=570 6 000 3 720 

17 

Отбор наиболее 
подходящих 
кандидатов для 
трудоустройства 

    2 часа * 6 дней 
*290=3480 

2 часа * 6 
дней * 250 = 
3000 

    

5 970 6 480 

19 

Создание 
специального 
порядка 
подготовки 
сотрудников к 
стажировке 

5 часов* 11 
дней* 750 = 
41250 

5 часов* 11 дней 
* 320 = 17600 

        

8360 + 

9950 
58 850 

20 

Формирование 
группы опытных 
сотрудников для 
коучинга с 
молодыми 
специалистами 

2 часа * 9 
дней*750=13500 

2 часа* 9 дней 
*320=5760 

        

3 200 19 260 

21 

Определение и 
создание 
основных 
принципов 
менторства  

    2 часа * 13 дней 
*290=7540 

  2 часа* 13 
дней 
*190=4940 

2 часа* 13 
дней 
*190=4940 1 520 17 420 
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Продолжение таблицы 3.12 

№ 
п/п 

Наименование 
мероприятий 
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22 

Формирование 
принципов 
менторства для 
конкретной 
группы 

    1 час * 10 
дней*290=2900 

      

380 2 900 

23 

Формирование 
группы с 
наставником для 
выполнения 
поставленных 
задач 

  1 час* 6 дней* 
320=1920 

4 часа * 6 дней 
*290=6960 

      

190 8 880 

24 

Формирование у 
сотрудников 
понимания норм 
корпоративной 
культуры 

1,5 часа* 11 дней 
*750=12 375 

1,5 часа * 11 
дней  *320=5280 

1,5 часа * 11 
дней  
*290=4785 

      

3 420 22 440 

28 

Определение 
степени 
эффективности 
менторства 

  2 часа* 3 дня * 
320 = 1920 

2 часа* 3 дня 
*290 = 1740 

      

1 400 3 660 

31 

Анализ 
выполненных 
задач, совместно 
с наставником 

2 часа * 2 дня * 
750 = 3000 

2 часа * 2 дня * 
320 = 1280 

        

7440 4 280 
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Окончание таблицы 3.12 

№ 
п/п 

Наименование 
мероприятий 
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Итого зп 

40 

Обсуждение с 
руководителями 
увиденного в 
ходе стажировки 

2 дня * 3 часа * 
750 = 4500 

2 дня * 3 часа * 

320 =1920 

        

3 060 6 420 

41 

Формирование 
плана работы на 
ближайшую 
перспективу с 
учетом 
полученного 
опыта 

16 дней * 2 часа 
* 750 = 24000 

16 дней * 2 часа 
* 320 =10240  

        

2 980 34 240 

44 

Контроль и 
оценка 
результатов 
работы 

4 дня * 1 час * 
750 = 3000 

4 дня * 1 час * 
320 = 1280 

        

1 200 4 280 

 

ПОДИТОГ 84 880 

 

356 670 

 

 ИТОГО 441 550 

Сумма инвестиционных затрат составила 441 550 руб. Наиболее затратное мероприятие – это создание 

молодежного резерва в ЦСС ОАО «РЖД» Это вызвано тем, что в филиале компании идет нехватка молодого 

поколения, в связи с чем, в рамках нашей дипломной работы, мы предложили создание молодежного резерва из 

наиболее молодых и одаренных сотрудников, которые стремятся развиваться. 

Далее рассмотрим смету эксплуатационных затрат проекта. Данные представим в таблице 3.13. 
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 Таблица 3.13 – Смета эксплуатационных затрат мероприятий проекта 

№ 
п/п 

Наименование мероприятий 

Ге
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ор
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750 320 290 250 190 190  

1 

Разработка конкурса "Молодой лидер" 

3 часа * 11 
дней * 
750= 24 

750 

    

  

3 часа * 11 
дней * 
190= 6 270 

3 часа * 11 
дней * 
190= 6 270 

7 500 
37 290 

3 

Проведение аттестации среди молодого 
персонала 

  1,5 часа * 12 
дней * 
320=5760 

        5 770 5 760 

4 

Установление порядка требований для 
включения в молодежный резерв 

1 час * 27 
дней *750 
= 20250 

1 час * 320 * 
27 дней = 
8640 

1 час * 27 
дней * 290 = 

7830 

      1 830 36 720 

7 

Внедрение системы регулярного 
поощрения молодежного резерва 

  

1 час* 3 
дня* 320 = 
960 

1 час* 3 дня 
* 290 = 870 

      5 760 1 830 

11 

Осуществление наблюдения за 
эффективностью работы 

    

3 часа * 10 
дней*290=2
8700 

      5 490 28 700 

12 

Обеспечение сотрудников 
необходимыми ресурсами для 
выполнения задач 

    

3 часа * 20 
дней * 
320=19200 

      3 000 19 200 

13 

Поощрение наиболее инициативных 
участников 

  

1 час * 6 
дней 
*320=1920 

1 час * 6 
дней  *290= 
1740 

1 час * 6 
дней *250 
=1500 

1 час * 6 
дней * 
190=1140 

1 час * 6 
дней * 
190=1140 

6 720 7 440 

15 

Награждение победителей 

1 час * 1 
день*750= 
750 

1 час * 1 
день *320= 
320 

        1855 1 070 

16 

Присвоение сертификатов и денежной 
премии 

  
1 час * 2 дня 
*320= 640 

1 час * 2 дня 
*290=580 

      5 215 1 220 
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Продолжение таблицы 3.13 
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п/п 
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18 

Увеличение з/п успешно-выполнивших 
всю работу сотрудникам 

2 часа * 5 
дней 
*750= 

7500 

2 часа * 5 
дней 
*320=3200 

        
6560 

10 700 

25 

Создание технического задания с 
формулировкой бизнес-проблем и 
вопросов 

3 часа * 3 
дня 
*750=6750 

3 часа * 3 
дня 
*320=2880 

        8 700 9 630 

26 

Выбор партнера для организации 
визита 

4 часа* 2 
дня * 750 
= 6000 

4 часа * 2 
дня * 320 
=2560 

        2 200 8 560 

27 

Выбор компании для стажировки 

3 часа * 18 
дней 
*750=4050

0 

3 часа * 18 
дней 
*320=17280 

        
1 440 

57 780 

29 

Подбор сотрудников для прохождения 
стажировки 

  

2 часа * 2 
дня * 320 
=1280 

    

2 часа * 2 
дня 
*190=760 

2 часа * 2 
дня 
*190=760 

3 720 2 800 

30 

Проведение мероприятий на 
принимающем предприятии   

1 час * 3 
дня*750= 

2250 

1 час * 3 дня 
* 320=960  

           1 070 3210  

32 

Знакомство с технологическим 
процессом в ходе стажировки 

  

25 дней * 2 
часа * 320 
=16000 

        1 220 16 000 

33 

Участие в обучении с рядовыми 
сотрудниками компании 

        

39 дней * 4 
часа * 190 
= 29640 

  6 480 29 640 

34 

Реализация проектов с использованием 
технологий применяемых на 
предприятии 

        

22 дня * 2 
часа * 190 
=8360  

  10 700 8 360 
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Окончание таблицы 3.13 

№ 
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35 

Совместное выполнение служебных 
задач 

  

5 дней * 2 
часа * 320 = 
3200 

        8 800 3 200 

36 

Экскурсии           

4 дня * 2 
часа * 190 
=1520 

7 200 1 520 

37 

Собеседования           

2 дня * 1 
час * 190 = 
380 

4 400 380 

38 

Инструктажи           

1 день * 1 
час * 190 = 
190 

2 900 190 

39 
Консультации           

6 дней * 3 
часа * 190  

1 880 
3 420 

42 

Применение знаний на практике с 
целью повышения эффективности 
предприятия  

  

4 дня * 1,5 
часа * 320 = 
1920 

    

4 дня * 1,5 
часа * 190 
=1140  

  5000 3 060 

43 

Двухнедельный период освоения и 
применение полученного опыта 

  

14 дней * 2 
часа * 320 
=8960  

        3630 8 960 

 ПОДИТОГ 

 

113 270 306 640 

 ИТОГО 419 910 

 

Сумма эксплуатационных затрат составила 419 910 руб. Наиболее затратное мероприятие – это выбор компании 

для стажировки. Это вызвано тем, что при выборе подходящей компании, руководство как правило смотрит на 
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множество факторов, которые могут дать положительный результат по завершению стажировки. Данные могут 

анализироваться неделями, прежде чем найдется та компания способная соответствовать всем необходимым 

стандартам. Основными затратами в данном случае являются встречи в компании принимающей стороны, а именно 

звонки, перелеты, совместные поездки и другое. Далее составим бюджет инвестиционных затрат. 

 Таблица 3.14 – Бюджет инвестиционных затрат  

№ сен.19 окт.19 ноя.19 дек.19 янв.20 фев.20 мар.20 апр.20 май.20 июн.20 июл.20 авг.20 сен.20 окт.20 ноя.20 дек.20 янв.21 ИТОГО 

2 
52140 52140 

               

104 280 

5 
 

9745 9745 

              

19 490 

6 
  

3330 3330 

             

6 660 

8 
   

1718 

 

1718 

 

1718 

 
           

5 155 

9 
   

7475 7475 7475 

           

22 425 

10 
    

7613 7613 7613 

          

22 840 

14 
       

4860 4860 

        

9 720 

17 
       

6225 6225 

        

12 450 

19 
        

38580 38580 

       

77 160 

20 
        

11230 11230 

       

22 460 

21 
         

9470 9470 

      

18 940 

  



111 

 

Окончание таблицы 3.14 

№ сен.19 окт.19 ноя.19 дек.19 янв.20 фев.20 мар.20 апр.20 май.20 июн.20 июл.20 авг.20 сен.20 окт.20 ноя.20 дек.20 янв.21 ИТОГО 

22 
         

1640 1640 

      

3 280 

23 
          

4535 4535 

     

9 070 

24 
          

12930 12930 

     

25 860 

28 
           

1686 1686 1686 
   

5060 

31 
           

3906 3906 3906 

   

11 720 

40 
              

4740 4740 

 

9 480 

41 
              

18610 18610 

 

37 220 

44 
                

4280 4280 

ИТОГО 
441550 

 

Как мы можем увидеть в бюджете инвестиционных затрат, наиболее затратный месяц проекта – сентябрь 2019 

года, а также май и август 2020 года.  

 Теперь составим бюджет эксплуатационных затрат.  
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Таблица 3.15 – Бюджет эксплуатационных затрат  

№ сен.19 окт.19 ноя.19 дек.19 янв.20 фев.20 мар.20 апр.20 май.20 июн.20 июл.20 авг.20 сен.20 окт.20 ноя.20 дек.20 янв.21 ИТОГО 

1 
2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 2634 44 790 

3 
678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 678 11 530 

4 
2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 2267 38 550 

7 
446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 446 7 590 

 

11 
2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 34 190 

12 
1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 1305 22 200 

13 
832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 832 14 160 

15 
113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 113 1 925 

16 
378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 378 6 435 

18 
1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 1015 17 260 

25 
1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 1078 18 330 

26 
629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 629 10 760 

27 
3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 3 483 59 220 

29 
383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 383 6 520 

30 
251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 251 4 280 

32 
1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 1012 17 220 
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Окончание таблицы 3.15 

№ сен.19 окт.19 ноя.19 дек.19 янв.20 фев.20 мар.20 апр.20 май.20 июн.20 июл.20 авг.20 сен.20 окт.20 ноя.20 дек.20 янв.21 ИТОГО 

33 
2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 2124 36 120 

34 
1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 1121 19 060 

35 
705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 705 12 000 

36 
512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 512 8 720 

37 
281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 281 4 780 

38 
181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 181 3 090 

39 
311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 311 5 300 

42 
474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 474 8 060 

43 
740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 740 12 590 

ИТОГО 419 910 

 

Эти бюджеты включают в себя затраты на разработку конкурса «Молодой лидер», создание молодежного резерва, 

создание специального порядка подготовки сотрудника к стажировке, формирование группы опытных сотрудников 

для коучинга с молодыми специалистами, а также выбор компании для проведения стажировки, определение степени 

эффективности менторства, и проведение мероприятий на принимающей стороне. 
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В заключении составим таблицу с генеральным бюджетом нашего проекта. 

Данные представим в таблице 3.16. 

Таблица 3.16 – Генеральный бюджет проекта 

Месяц 
реализации 

Сумма инвестиционных 
затрат 

Сумма эксплуатационных 
затрат 

Итоговая 
сумма 

Сентябрь 2019 102 720 37 290 
151 504 

Октябрь 2019 19 490 7 590 
39 974 

Ноябрь 2019 3 000 36 720 
51 214 

Декабрь 2019 20070 - 
31414 

Январь 2020 18 560 - 
30 054 

Февраль 2020 - 47 900 
60 794 

Март 2020 - 7 440 
18 484 

Апрель 2020 10 200 12 990 
34 534 

Май 2020 78 110 - 
89 454 

Июнь 2020 20 320 - 
31 464 

Июль 2020 31320 18 190 
60 854 

Август 2020 7 940 63 790 
82 749 

Сентябрь 2020 - 45 640 
58 534 

Октябрь 2020 - 13 460 
24 479 

Ноябрь 2020 40 660 3 610 
57 164 

Декабрь 2020 - - 
11 344 

Январь 2021 4 280 12 020 
27 444 

Итого руб. 441 550 419 910 861 460 

 

Стоимость проекта составила 861 460 руб. 

Большинство затрат связаны с инвестиционной деятельностью,а именно, 

созданием молодежного резерва в ЦСС ОАО «РЖД». Также значительные 

затраты связаны с формированием групп по коучингуи мероприятиями по 

стажировке молодых сотрудников. 



115 

 

Основные направления социальной эффективности это создание наилучших 

условий труда в сфере управления кадровым резервом ОАО «РЖД», наем и обучение 

молодого персонала, создание коучинговых групп для совместного выполнения 

заданий. 

Из основных направлений экономической эффективности стоит отметить  

увеличение производительности труда за счет стажировок и прогнозируемого 

эффекта от них, а также мотивация сотрудников путем премирования и поощрений 

на этапах выполнения поставленных задач. 

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 3 

Подводя итог по данной главе, нам, во-первых, удалось выявить, что в ЦСС 

ОАО «РЖД» ведется работа по формированию резерва функционирования - 

группа специалистов и руководителей, которые должны в будущем обеспечить 

эффективное функционирование организации 

Главным критерием отбора персонала в кадровый резерв является 

максимальное соответствие кандидата требованиям, предъявляемым к 

кандидатуре претендента на выдвижение в кадровый резерв по определенной 

должностной позиции. 

Перечень профессиональных требований, предъявляемых к кандидату на ту 

или иную должность, отражен в должностных инструкциях ЦСС ОАО «РЖД». 

Теоретическая подготовка в ЦСС ОАО «РЖД» предусматривает обучение 

внутри организации: обновление и пополнение знаний по отдельным вопросам 

науки и практики управления (изучение учебных пособий). 

Нам удалось провести анализ системы кадрового резерва, существующей в 

ЦСС ОАО «РЖД», исходя из которого мы выяснили, что создание кадрового 

резерва носит больше формальный характер, систематическая работа с ним не 

ведется, что подтверждается большой долей резервистов, уволившихся из 

организации. 

В целях совершенствования работы с кадровым резервом ОАО «РЖД»мы 

предложили провести конкурс "Молодой лидер", который выявит молодых 



116 

 

перспективных сотрудников с лидерским потенциалом и талантом руководителя 

для формирования резерва специалистов предприятия. 

Рассмотрели структуру программы профессионального развития кадрового 

резерва ЦСС ОАО «РЖД», движущие силы перемен, влияющие на проект с 

помощью анализа поля сил К. Левина. Провели анализ поля сил К. Левина для 

ЦСС ОАО «РЖД»  

В заключение мы смогли рассчитать смету инвестиционных и 

эксплуатационных затрат, их бюджет, а также определить генеральный бюджет 

проекта, который составил 861 460тыс. руб. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Целью дипломного проекта было изучение формирования кадрового резерва в 

организации. В работе были решены все поставленные задачи.Рассмотреть 

теоретический аспект формирования кадрового резерва ворганизации, были 

выявлены особенности формирования кадрового резерва в ОАО «РЖД», а также 

проведен анализ зарубежного опыта формированиякадрового резерва. 

Управление кадровым резервом в организации является необходимым звеном 

кадрового менеджмента. Действительно, когда освобождается какая-либо 

должность на предприятии необходимо, чтобы ее замещение происходило без 

временных и финансовых потерь, то есть «чем быстрее – тем лучше». 

К сожалению, важность мероприятий по формированию кадрового резерва в 

нашей стране недостаточно серьезно воспринимается кадровыми службами на 

протяжении долгого периода. До сих пор многие государственные предприятия и 

коммерческие организации не имеют работоспособной системы кадрового 

резерва.  

Также анализ подтверждает имеющуюся у ЦСС ОАО «РЖД» миссию, 

стратегию и разработанные принципы. 

Наибольшую прибыль организации приносят грузовые и пассажирские 

железнодорожные перевозки. 

ОАО ЦСС «РЖД» обладает многими конкурентными преимуществами в сфере 

менеджмента, финансов, технологий, работы с персоналом. В динамике, за 

последние 3 года, наблюдается незначительный прирост в численности.  

Обращаясь к выводам по кадровому аудиту, мы можем предположить, что 

данные проблемы затрагивают вопросы незаинтересованности в работе в связи с 

отсутствием перспектив и недостаточный уровень заработной платы. 

Были предложены рекомендации по совершенствованию 

системыформирования кадрового резерва в ЦСС ОАО «РЖД» (создание отдела 

по развитию персонала, расширениесписка должностей, подлежащих 
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резервированию, улучшение методике обучениярезервистов и работы с ними). 

Были рассчитаны расходы на реализациюпредлагаемых мероприятий. 

Таким образом, решены все поставленные задачи, а, следовательно, 

достигнута цель дипломного проекта. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение А - Диаграмма Ганта по реализации мероприятий, намеченных на 2019-2020 гг. 
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 Разработка конкурса "Молодой лидер" 

Создание молодежного резерва  

Внедрение системы регулярного поощрения молодежного резерва 

Проведение аттестации среди молодого персонала 

Анализ анкетных данных  

Назначение сотрудников на подходящие должности в рамках … 

Установление порядка требований для включения в молодежный … 

Тестирование участников конкурса  

Проведение анализа для выявления способностей сотрудников 

Осуществление наблюдения за эффективностью работы 

Обеспечение сотрудников необходимыми ресурсами для … 

Поощрение наиболее инициативных участников 

Утверждение списка победителей 

Награждение победителей 

Присвоение сертификатов и денежной премии 

Отбор наиболее подходящих кандидатов для трудоустройства 

Увеличение з/п успешно-выполнивших всю работу сотрудникам 
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Приложение Б - Диаграмма Ганта по реализцаии мероприятий намеченных на 2020 – 2021 гг 
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Формирование у сотрудников понимания норм корпоративной культуры 

Создание технического задания с формулировкой бизнес-проблем и вопросов 

Выбор партнера для организации визита 

Выбор компании для стажировки 

Определение степени эффективности менторства 

Побор сотрудников для прохождения стажировки 

Проведение мероприятий на принимающем предприятии  
Анализ выполненных задач, совместно с приставленным к группе наставником 

Знакомство с технологическим процессом в ходе стажировки 

Участие в обучении с рядовыми сотрудниками компании 

Реализация проектов с использованием технологий применяемых на предприятии 

Совместное выполнение служебных задач 

Экскурсии 

Собеседования 

Инструктажи 

Консультации 

Обсуждение с руководителями увиденного в ходе стажировки 

Формирование плана работы на ближайшую перспективу с учетом полученного опыта 

Применение знаний на практике с целью повышения эффективности предприятия  
Двухнедельный период освоения и применение полученного опыта 

Контроль и оценка результатов работы 
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