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РЕФЕРАТ 

 

Выпускная квалификационная работа 86 с., иллюстраций 10, таблиц 15, 

источников 38, приложений 3. 

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ, НАЙМ, ОТБОР, ПРИЕМ ПЕРСОНАЛА, 

ОБУЧЕНИЕ, ДЕЛОВАЯ КАРЬЕРА, ДЕЛОВАЯ ОЦЕНКА, МОТИВАЦИЯ, 

СОЦИАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ ОРГАНИЗАЦИИ, АНАЛИЗ ФИНАНСОВОГО 

СОСТОЯНИЯ. 

Цель работы – разработка мероприятий по совершенствованию системы 

управления персоналом в ООО «Командор». 

Метод исследования – аналитический, опытно – статический методы, 

анализа состава работников. 

Изучены теоретические основы управление персоналом в компании; 

проведен анализ экономической деятельности в ООО "Командор"; также 

проанализирована система управления персоналом и разработаны 

рекомендации по совершенствованию системы управления персоналом в ООО 

"Командор". 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность исследования системы управления персоналом возрастает 

по мере повышения уровня развития общества, разделения труда, роста 

значимости профессий интеллектуального труда. Переход организаций к 

постиндустриальному обществу требует более тонкой настройки системы 

управления персоналом. В тоже время, не существует одинаковых правил и 

рецептов, которые можно применить ко всем организациям. Причина в том, что 

персонал разных организаций будет отличаться на столько, на сколько один 

человек отличается от другого. Данные проблемы требуют обширного 

рассмотрения подходов к анализу систем управления персоналом, их 

непрерывного совершенствования. 

В силу этого особую важность и практическую значимость приобретает 

эффективное управление персоналом. До недавнего времени это понятие 

практически отсутствовало в управленческой практике, хотя в каждой 

организации существовала подсистема управления персоналом (отдел кадров), 

в обязанности, которой входили прием и увольнение работников, обучение и 

переподготовка кадров и т.д. Но отделы кадров, как правило, имели низкий 

организационный статус, являлись слабыми в профессиональном отношении. 

Они были структурно разобщены с другими подразделениями, которые 

выполняли функции управления кадрами (отдел труда и заработной платы, 

юридический отдел и др.). И, как следствие, он не являлся ни методическим, ни 

информационными, ни координирующими центром кадровой работы 

организации. 

Целью выпускной квалификационной работы является разработка 

мероприятий по совершенствованию системы управления персоналом в ООО 

«Командор». 

Для достижения данной цели необходимо решить следующие задачи: 

− рассмотреть сущность системы управления персоналом; 
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− рассмотреть способы оценки эффективности системы управления 

персоналом; 

− рассмотреть особенности управления персоналом малого предприятия; 

− дать общую характеристику ООО «Командор»; 

− провести бизнес–анализ деятельности компании ООО «Командор»; 

− провести анализ структуры и численности персонала, системы 

управления персоналом; 

− разработать мероприятия по совершенствованию системы управления 

персоналом; 

− провести оценку эффективности мероприятий. 

Объект исследования: ООО «Командор». 

Предмет исследования: система управления персоналом ООО 

«Командор». 

Информационной базой послужили: нормативно–правовые акты; труды 

отечественных авторов И. П. Беликова, Б. М. Генкина, В. Я. Горфинкеля, 

А. П. Егоршина, Н. В. Зайцевой, Т. В. Зайцевой, А. Т. Зуб; труды зарубежных 

авторов Р. С. Каплана и Д. П. Нортона; устав, штатное расписание, 

бухгалтерская (финансовая) отчѐтность ООО «Торговая сеть Командор». 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ В ОРГАНИЗАЦИИ 

 

1.1 Сущность системы управления персоналом 

 

Большинство отечественных авторов, характеризуют различные аспекты 

системы управления персонала, но не предлагают определения. Стоит полагать, 

что система управления персоналом характеризуется настолько большим 

количеством аспектов, что ответственность формулировки определения велика. 

Тем не менее, рассмотрим существующие определения. 

И. П. Беликова под системой управления персоналом предлагает 

понимать совокупность приѐмов, методов, технологий организации работы с 

персоналом [2, с. 49]. Недостатком данного определения является то, что 

необходимо уточнение, что понимать под приѐмами, методами, технологиями. 

В тоже время Н. А. Зайцева исходит из функций системы и предлагает 

понимать систему, в которой реализуются функции управления персоналом; 

включающую подсистему общего и линейного руководства и ряд 

функциональных подсистем, специализирующихся на выполнении однородных 

функций [6, с. 6]. 

Существуют различные модели построения системы управления 

персоналом в организации. Большинство авторов, в т.ч. И. П. Беликова [2, с. 

49], Т. В. Зайцева, А. Т. Зуб [7, с. 27] полагают, что применение той или иной 

модели для конкретной организации зависит от еѐ организационной структуры. 

Организационная структура определяет взаимоотношение 

(взаимоподчинение) между функциями, выполняемыми сотрудниками 

организации, а также проявляется в таких формах, как разделение труда, 

создание специализированных подразделений, иерархия должностей и т.д. [2, с. 

49]. 

А. П. Егоршин выделяет три основных раздела системы управления 

персоналом: основы управления (система работы) персоналом; организация 
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управления персоналом; мотивация, оплата и эффективность (рис. 1.1) [5, с. 92–

93]. 

 

 

 

Рис. 1.1 – Структура разделов системы управления персоналом 
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существующей системы действующей организации (предприятия, учреждения). 

В этом разделе рассматриваются концепции управления персоналом, кадровая 

политика, подбор, оценка, расстановка, адаптация и обучение персонала. 

Организация управления персоналом — это методологические основы 

обеспечения функционирования системы управления персоналом (методы, 

документы, рекомендации). В этом разделе рассматриваются философия 

организации, структура персонала, регламентация управления, научная 

организация труда, основы лидерства, формирование коллектива и зарубежный 

опыт управления персоналом. 

Мотивация, оплата, эффективность — это теоретические основы 

обеспечения эффективной работы персонала (методы, документы, 

рекомендации). В этом разделе рассматриваются мотивация трудовой 

деятельности, системы оплаты труда персонала, методы управления 

персоналом, этика деловых отношений, эффективные коммуникации и 

эффективность управления персоналом [12, с. 27]. 

Деятельность по управлению персоналом - целенаправленное 

воздействие на человеческую составляющую организации, ориентированное на 

приведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, 

условий развития организации. 

Одна из важнейших составных управленческой деятельности - 

управление персоналом, как правило, основывается на концепции управления - 

обобщенном представлении (необязательно декларируемом) о месте человека в 

организации. В теории и практике управления персоналом организации можно 

выделить четыре концепции, которые развивались в рамках трех основных 

подходов к управлению - экономического, органического и гуманистического. 

Экономический подход к управлению персоналом дал начало концепции 

использования трудовых ресурсов. В рамках этого подхода ведущее место 

занимает техническая (в общем случае инструментальная, т.е. направленная на 

овладение трудовыми приемами), а не управленческая подготовка людей на 
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предприятии. Организация здесь означает упорядоченность отношений между 

ясно очерченными частями целого, имеющими определенный порядок. 

В рамках органической парадигмы последовательно сложились 

концепция управления персоналом и концепция управления человеческими 

ресурсами. Именно организационный подход обозначил новую перспективу 

управления персоналом, выведя этот тип управленческой деятельности далеко 

за рамки традиционных функций организации труда и зарплаты. Кадровая 

функция из регистрационно-контрольной постепенно стала развивающей и 

распространилась на поиск и подбор работников, планирование карьеры 

значимых для организации фигур, оценку работников управленческого 

аппарата, повышение их квалификации. 

В современном понимании по определению специалистов". управление 

персоналом - это особый подход к управлению людьми в компании, 

нацеленный на достижение конкурентных преимуществ путем стратегического 

размещения квалифицированного и лояльного персонала, использующий 

целостный набор культуральных, структурных и кадровых техник. 

Для управления персоналом главные цели - административная 

эффективность и минимизация издержек, а также адаптивная рабочая сила и 

достижение ее максимальной полезности". 

Управление персоналом - это ориентация на людей с акцентом на 

максимальное использование их таланта, повышение качества жизни; 

На рисунке 1.2 представлена общая модель управления персоналом в 

организации [21, с. 55]. 

Сущность системы управления заключается в системном, планомерном, 

организованном воздействии с помощью взаимосвязанных организационно - 

экономических и социальных мер на процесс формирован6ия, распределения 

рабочей силы в организации, на создании условий для испытания потенциала 

работников, а также использование трудового потенциала в целях 

эффективного функционирования организации в целом. 
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Рис.1.2 - Сущность управления персоналом в организации 

 

Для определения содержания системы управления персоналом в 

организации выделим следующие основные ее составляющие: 

− кадровая политика; 

− кадровое планирование; 

− формирование персонала; 

− оптимизация численности; 

− профессиональное развитие; 

− оценка персонала; 

− вознаграждение персонала; 

− ориентация и адаптация работников; 

− информационно - аналитическая работа по кадрам. 

Для определения сущности системы управления персоналом в 

организации необходимо рассмотреть основные цели и задачи данной системы. 

Выделяют следующие основные цели системы управления персонала: 

− повышение конкурентоспособности организации; 

− повышение эффективности труда и производства в организации; 

− усиление социальной активности работников в организации. 
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Среди основных задач системы управления персоналом выделяют: 

− обеспечение организации рабочей силой необходимых объемов и 

требуемой квалификации; 

− достижение обоснованного соотношения между структурой 

производственного и кадрового потенциалов; 

− полное и эффективное использование потенциала работников, 

формирование стабильности в коллективе. 

Система управления персоналом включает в себя несколько видов работ с 

кадрами. 

Первый, чисто технический, вид работы с кадрами начинается с 

оформления работника при приеме на работу и заканчивается его увольнением. 

В этом промежутке времени кадровая служба занимается вопросами 

профориентации работника, его перемещениями по службе (конечно, не одного 

работника, а всего персонала фирмы). Эта же группа кадровых работников (или 

один сотрудник кадровой службы) обычно занимается проблемами 

обеспечения занятости работников организации: перевод работников на другое 

место, если ликвидируются какие-то рабочие места, с соответствующей 

переподготовкой и переквалификацией, если это необходимо; если занять 

человека с ликвидированного рабочего места внутри фирмы не представляется 

возможным, кадровая служба пытается решить вопрос о его переводе в другие 

фирмы, и только после этого - увольнение. Эти же сотрудники кадровой 

службы занимаются вопросами информационного обеспечения всей системы 

управления кадров: найм, увольнение, общее количество работников, 

перемещение, обучение, повышение квалификации, отпуска, болезни, прогулы 

и опоздания, прочие нарушения трудовой дисциплины и общественного 

порядка, поощрение лучших сотрудников, уход на пенсию и т.д. 

Во вторую группу работ включаются все виды деятельности кадровых 

служб по обеспечению нормальных условий труда для работников всех 

подразделений. Сюда входят вопросы психофизиологии труда, т.е. подбор 

работ с учетом характеров и темпераментов работников, их личных 
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склонностей, с учетом их профессиональной подготовки, знаний и опыта. Это 

же подразделение занимается вопросами эргономики труда, удобства и 

комфорта на рабочем месте, разработкой рационального размещения 

оборудования, инструментов, приспособлений, которое обеспечивает 

максимальную безопасность труда и минимальные усилия работников при 

выполнении трудовых приемов. Техническая эстетика - тоже важный вид 

работы кадровой службы: красивое оформление рабочих мест (даже цветы и 

фотографии, амулеты и брелоки, чтобы только не мешали работе), окраска 

помещения и оборудования в приятные успокаивающие (но не усыпляющие) 

или, наоборот, в бодрящие цвета, красивая мебель и оборудование, их 

рациональное и эстетическое расположение в рабочем помещении, и 

множество других вопросов подобного рода [18, с. 128]. 

В эту же группу проблем входят вопросы труда и техники безопасности, 

которые решаются в комплексе с эргономикой и технической эстетикой. И, 

наконец, вопросы охраны окружающей среды и, в первую очередь, воздействие 

техники, технологии и общих условий труда на здоровье и жизнь работников 

фирмы. 

Очень важным направлением кадровой работы в системе управления 

персоналом в организации является регулирование трудовых отношений. В 

этот комплекс работ входят социально-психологическая диагностика 

работников, групп и коллектива в целом, выявление и урегулирование 

производственных, конфликтов и стрессов, анализ и регулирование групповых 

и личностных взаимоотношений, разработка и контроль за соблюдением 

этических норм, взаимоотношений. И эта же кадровая группа занимается 

вопросами взаимодействия с профсоюзами. 

Развитие социальной инфраструктуры в системе управления персоналом 

в организации, в принципе, тоже работа кадровых служб. Проблем данного 

рода много - начиная с проблем организации системы общественного питания в 

организации и кончая вопросами охраны здоровья, организации отдыха, работы 

детских учреждений. Много вопросов, связанных с организацией 
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общественного питания на предприятии (на заводе, фабрике), расположенной в 

удаленном районе, небольшом городке, или в том случае, когда на заводе (в 

организации) занято очень много работников, для которых довольно трудно 

разработать график обеденных перерывов и, главное, обеспечить комфортные 

условия приема пищи. Это же подразделение кадровой службы занимается 

проблемами жилищно-бытового обслуживания, если в этом есть 

необходимость; вопросами развития культуры, спорта, физического 

воспитания; управлением социальными конфликтами и стрессами. 

И, наконец, в функции кадровых служб на этом уровне входят вопросы 

разработки, формирования и совершенствования организационной структуры 

управления. Регулярно проводится анализ сложившейся организационной 

структуры, выявляются достоинства, недостатки, параллелизм, дублирование, 

узкие места [9, с. 97]. 

На основе данных такого анализа вносятся изменения в организационную 

структуру управления и в штатные расписания отделов и служб. 

В подсистему планирования и прогнозирования кадровой политики 

фирмы в структуре системы управления персоналом входят, в основном, 

службы (группы, люди), которые занимаются вопросами стратегии и тактики 

управления кадрами. 

И, в первую очередь, сюда входит группа планирования, прогнозирования 

и маркетинга персонала. Эта группа занимается маркетинговыми 

исследованиями рынка труда: существующий спрос и предложения рабочей 

силы, потенциально возможные изменения в спросе и предложении трудовых 

ресурсов под влиянием научно-технического прогресса, новой техники и 

технологии, с учетом принципиального изменения вида, характера и качества 

выпускаемой продукции. 

Далее проводится анализ существующего кадрового потенциала, и 

вырабатываются предложения по изменению функциональной, 

квалификационной и профессиональной структуры кадров с учетом выводов и 

предложений, сделанных на основе маркетинговых исследований, особенно в 
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направлении потенциального изменения спроса и предложения на рынке 

трудовых ресурсов. Если маркетинговые исследования показывают, что 

профессиональный и квалификационный состав даже потенциального рынка 

труда, с учетом будущих выпускников профессионально-технических училищ, 

колледжей, университетов, значительно отстает от темпов научно-технического 

прогресса, от степени обновления техники, технологии и выпускаемой 

продукции, фирма разрабатывает стратегию управления персоналом, в том 

числе, планирует систему обучения и профессиональной переподготовки 

кадров с учетом требований новых условий и содержания труда. 

Далее в системе управления персоналом в организации вступает в работу 

группа, которая занимается развитием кадрового потенциала фирмы. Она 

занимается вопросами технического и экономического обучения персонала, 

переподготовкой и повышением квалификации работников, занимается 

проблемами кадрового резерва, поддерживает контакты с внешними 

источниками, пополняющими организацию профессиональными кадрами - 

учебными профессиональными заведениями, биржами труда, фирмами, 

занимающимися выявлением и подготовкой талантливых руководителей и 

специалистов высшего ранга [21, с. 83]. 

В данном случае речь идет о фирмах, которые специализируются на том, 

что отслеживают творческий рост выпускников университетов и колледжей в 

течение нескольких лет с момента получения ими диплома. Фирмы включают 

их в свою картотеку и наблюдают за их продвижением по службе. При этом 

учитывается несколько моментов. Во-первых, диапазон и характер 

выполняемых работ. Если выпускник университета или колледжа пришел на 

работу в фирму четко по той специальности, которую он получил в 

образовательном учреждении, и несколько лет работает только в этом 

направлении, он, практически, исключается из числа претендентов на высокую 

руководящую должность. 

То же самое происходит и с претендентами, которые сделали неплохую 

карьеру, но в рамках одной фирмы и при более или менее однотипной 
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профессиональной деятельности. Большими преимуществами при 

рекомендации на выдвижение или назначение на высокий руководящий пост 

или на должность ведущего специалиста обладает человек, который показал 

неплохие результаты в различных сферах деятельности, при работе в разных 

фирмах, достаточно сильно отличающимися сферами своей деятельности. 

Большая и важная работа кадровой службы в системе управления 

персоналом организации - планирование и контроль деловой карьеры, 

профессиональная и социально-психологическая оценка кандидатов на 

вакантные должности, адаптация работников к условиям труда в организации 

и, особенно, к адаптации при резком изменении ситуации: на рынке, в технике, 

технологии, в структуре и качественных параметрах выпускаемой продукции, 

при реорганизации производственной структуры и организационной структуры 

управления. [11, с. 60] 

Много внимания в работе кадровых служб в системе управления 

персоналом организации уделяется вопросам анализа и развития форм 

стимулирования труда. На предприятиях этими вопросами занимаются отделы 

труда и заработной платы. В западных и американских фирмах все эти вопросы 

рассматриваются в рамках кадровых служб. Справедливо считается, что нельзя 

одни кадровые вопросы оторвать от других. И найм, и увольнение, и 

продвижение, и повышение квалификации, и нормирование, и организация 

труда, стимулирование, поощрение, жилищно-бытовые, социально-

психологические вопросы - все это единый комплекс работ с персоналом, и 

выполняется он единой кадровой службой. 

Анализ и развитие форм стимулирования труда в системе управления 

персоналом в организации состоит из многих видов работ. Прежде всего, это 

нормирование труда и тарификация работ, разработка систем оплаты труда. 

Разрабатываются различные формы морального поощрения и решаются 

вопросы их использования: когда, для кого, в каких вариантах. Проводится 

периодическая оценка кадров, тестирование, аттестация с позиций 

потенциальных потребностей фирмы в кадровых ресурсах с учетом стратегии и 
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тактики фирмы. Эта же группа занимается вопросами управления трудовой 

мотивации работников. И, наконец, здесь же разрабатываются формы участия 

работников в прибылях фирмы и ее капитале: простое использование части 

прибыли на дополнительное поощрение, выплату премий работникам; 

распределение части акций среди сотрудников фирмы (бесплатно, в виде 

поощрения) с последующей выплатой дивидендов по ним и т.д. [14, с. 34] 

Кадровая служба в рамках системы управления персоналом организации 

занимается также вопросами оказания юридических услуг, в частности, 

решением спорных вопросов трудовых отношений, решением правовых 

вопросов хозяйственной деятельности. 

 

1.2 Оценка эффективности системы управления персоналом 

 

Эффективность относится к важнейшим понятиям теории управления 

экономическими системами. В практической деятельности эффективность 

часто употребляется как синоним успешности, результативности, 

конкурентоспособности. 

Б. М. Генкин [4, с. 120–123, 441–446] выделяет три основных аспекта 

понятия «эффективность»: 

1) отношение результата к затратам на его достижение; 

2) характеристика состояния экономической системы или характеристика 

качества управления (эффективное/неэффективное); 

3) мера приближения к оптимальному состоянию экономической системы 

или вероятность достижения цели. 

В зависимости от целей оценка эффективности может проводиться на 

трех уровнях (рис. 1.2): 

1) на системном уровне — уровне организации; 

2) уровне структурных/функциональных подразделений; 

3) уровне рабочих мест. 
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Рис. 1.2 – Уровни оценки эффективности 

 

Первый уровень предполагает оценку всего персонала предприятия как 

совокупного работника, эффективность деятельности которого определяется 

конечными результатами производства товаров/услуг за период. Как правило, 

этот уровень оценки связан с оценкой выполнения стратегических планов 

организации. 

Второй уровень оценивает деятельность структурных/функциональных 

подразделений. На этом уровне оцениваются как организация работы, 

мотивация, развитие персонала подразделения, социально–психологический 

климат в коллективе, так и эффективность отдельных мероприятий, 

направленных на повышение эффективности трудовой деятельности. 

Третий уровень предполагает оценку индивидуальной (групповой, 

бригадной) эффективности труда и индивидуальных поведенческих 

особенностей исполнителей. 

Основными показателями эффективности труда являются такие 

показатели, как продуктивность (производительность) и рентабельность труда. 

Продуктивность ресурсов в общем случае определяется по формуле (1.1). 

База данных организации 

1 уровень 
Диагностика и оценка эффективности системы 

управления персоналом (вся организация) 

2 уровень 

Анализ и оценка эффективности деятельности 

персонала в функциональных сферах (структурных 

подразделениях) 

3 уровень 
Анализ и оценка индивидуальных (групповых) 

показателей эффективности деятельности (на рабочих 

местах) 
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p = O / I, (1.1) 

 

где р — продуктивность; 

О — объем продукции (услуг) за определенный период в натуральном, 

стоимостном или иных измерениях (Output); 

I — затраты ресурсов, соответствующие данному объему продукции 

(Input). 

Для определения продуктивности по видам ресурсов используются 

формулы 1.2, 1.3. 

 

pt = O / T, (1.2) 

 

pk = O / F, (1.3) 

 

где pt — продуктивность труда; 

pk — продуктивность капитала; 

Т — затраты труда (рабочего времени); 

F — затраты капитала (объем инвестиций) [16, с. 174]. 

Продуктивность труда может рассчитываться на единицу рабочего 

времени или на одного работающего. Объем продукции и затраты труда могут 

быть выражены в абсолютных и относительных показателях. 

Наиболее обоснованным показателем результата деятельности 

предприятия как экономической системы является величина добавленной 

ценности — D. Эта величина характеризуется по формуле 1.4. 

 

D = Z + А + W, (1.4) 

 

где Z — заработная плата и другие затраты, связанные с персоналом; 

А — амортизация; 

W— прибыль. 
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В отечественной литературе используется термин «добавленная 

стоимость», которая служит базой начисления соответствующего налога — 

НДС. 

Инструментарий оценки на разных уровнях разный, поскольку объекты 

управления различаются. На первом уровне объектом управления являются 

фактически совокупные ресурсы предприятия — материальные, финансовые и 

трудовые, на втором — примененные в подразделении ресурсы, 

преимущественно трудовые, на третьем — трудовые ресурсы, 

дифференцируемые до индивидуальных. 

Для оценки эффективности системы управления персоналом 

(деятельности совокупного работника) могут применяться все три аспекта 

оценки эффективности. При применении прямого метода (или оценке степени 

достижения целей) в качестве показателей результата используются конечные 

результаты деятельности организации за конкретный период (объем товарной 

(реализованной, чистой) продукции, прибыль, доход, дивиденды на одну акцию 

и т. д.) и оцениваются совокупные или удельные затраты ресурсов 

(себестоимость продукции, численность персонала, трудоемкость 

производственной программы выпуска продукции/услуг, фондовооруженность 

труда, удельный вес оплаты труда в себестоимости продукции и др.). 

Величину D целесообразно называть не добавленной стоимостью, а 

добавленной ценностью, ибо стоимость характеризует затраты ресурсов, а 

ценность — то, как рынок, покупатели оценивают полезность продукции 

данного предприятия. Отметим, что английскому термину «value added» и 

немецкому термину «Mehrwert» в русском языке соответствует термин 

«добавленная ценность», а не употребляемый сейчас термин «добавленная 

стоимость», который искажает экономическую сущность анализируемого 

явления. В оригинальном тексте основного сочинения К. Маркса «Капитал» 

используется термин «Mehrwert». 

При определении продуктивности экономических систем величина затрат 

ресурсов может характеризоваться численностью персонала, временем его 



21 

работы, затратами на оплату труда, стоимостью используемого оборудования, 

затратами на энергию и др. Одним из наиболее важных является показатель 

продуктивности труда. Обычно он рассчитывается по отношению к 

численности персонала или затратам его времени [9, с. 266] 

Наиболее общим показателем затрат труда как экономического ресурса 

являются суммарные затраты на персонал, включающие фонд оплаты труда, а 

также затраты на обучение и другие затраты, связанные с персоналом. Исходя 

из этого, наиболее обоснованным показателем продуктивности труда является 

отношение добавленной ценности (D) к затратам на персонал (Z) [15, с. 50]: 

 

pz = D / Z, (1.5) 

 

Наряду с показателями продуктивности существенное значение имеют 

показатели рентабельности труда, производственных фондов и других 

ресурсов. Для эффективного управления экономическими системами особенно 

важной является оценка рентабельности труда персонала организации. 

Рентабельность в общем случае характеризуется отношением прибыли от 

данного вида деятельности к соответствующим затратам труда, материалов и 

других ресурсов. Хронологически первым показателем рентабельности труда 

можно считать соотношение (1.6), названное К. Марксом (в неправильном 

русском переводе) нормой прибавочной стоимости: 

 

m’ = m / v, (1.6) 

 

где m’ — норма прибавочной стоимости; 

m — прибавочная стоимость; 

v — заработная плата. 

Для оценки эффективности системы управления персоналом 

(деятельности совокупного работника) могут применяться все три аспекта 

оценки эффективности. При применении прямого метода (или оценке степени 



22 

достижения целей) в качестве показателей результата используются конечные 

результаты деятельности организации за конкретный период (объем товарной 

(реализованной, чистой) продукции, прибыль, доход, дивиденды на одну акцию 

и т. д.) и оцениваются совокупные или удельные затраты ресурсов 

(себестоимость продукции, численность персонала, трудоемкость 

производственной программы выпуска продукции/услуг, фондовооруженность 

труда, удельный вес оплаты труда в себестоимости продукции и др.). 

Системный уровень оценки эффективности предполагает тесную связь со 

стратегией развития организации. Инструментом реализации стратегии в 

развитых странах (США, Великобритания, Германия и страны Северной 

Европы) чаще всего является ССП — система сбалансированных показателей 

(balanced score–card, сокращенно BSC (англ.), tableau de bord (панель 

управления, фр.)), отслеживающая выполнение целевых как финансовых, так и 

нефинансовых показателей. 

Так, ССП (BSC) — модель Нортона — Каплана основана на увязке 

четырех перспектив организации:  

1) взаимоотношений с клиентами;  

2) внутренней деятельности;  

3) финансового обеспечения;  

4) инноваций, развития и обучения [8, с. 29–31]. 

Достижение запланированных целей привело к широкому внедрению 

метода оценки выполнения KPI, поскольку они измеряют степень достижения 

цели. 

Структурные/функциональные подразделения. На втором уровне оценки 

рассматривается эффективность деятельности персонала структурных 

подразделений. 

Довольно часто применяется метод оценки достижения запланированных 

целей KPI подразделения. Конечные цели — результаты деятельности 

персонала структурных/функциональных подразделений — находятся в тесной 

увязке с целями всей организации. Кроме того, целевые показатели второго 
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уровня могут использовать дифференциацию живого труда по изделиям, видам 

работ в структурных подразделениях. В качестве таких показателей могут 

использоваться: производительность труда в подразделении и динамика ее 

изменений, трудоемкость изделий/услуг, потери рабочего времени, качество 

труда, коэффициенты сложности работ, уровень производственного 

травматизма и др. 

Прямые методы оценки эффективности предполагают определение 

отношения результата к затратам на его достижение. В качестве результата 

деятельности персонала могут рассматриваться рост производительности, 

повышение качества продукции/услуг, уменьшение брака (количества ошибок), 

снижение текучести персонала, изменение мотивации, улучшение 

психологического климата и проч. 

Методы многокритериальной, или совокупной, оценки предполагают 

выбор критериальных показателей деятельности, их взвешивание, разработку 

шкал, оценку фактических достигнутых значений в рассматриваемом периоде 

по разработанным шкалам, получение интегральной оценки суммированием 

взвешенных оценок по всем критериям. 

Методы с использованием дисконтирования применяются в 

инвестиционном проектировании (например, инвестиции на обучение 

персонала). Используются метод приведения к чистой текущей стоимости (net 

present value — NPV) и метод оценки внутренней нормы рентабельности 

(internal rate of return — IRR). 

Индексные методы (частные, комплексные, бенчмаркинг) позволяют 

оценивать динамику частных или комплексных (многофакторных) показателей 

(например, продуктивности труда) либо сравнивать их с эталонным значением. 

Реакция заинтересованных групп (опросы) применяется, когда 

необходимо оценить деятельность какого–либо сервиса. В этом случае 

разрабатываются опросники с оценочными шкалами, позволяющие определить 

индекс удовлетворенности клиентов. 
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К специальным можно отнести методы, позволяющие оценивать 

эффективность деятельности не только всего подразделения, но и различных 

функциональных элементов и мероприятий, например метод оценки 

рентабельности труда (ROI). 

Отдельные мероприятия. Мероприятия, способствующие росту 

эффективности трудовой деятельности, многообразны. Чаще всего 

используются мероприятия, способствующие снижению себестоимости 

продукции/услуг за счет снижения трудоемкости продукции/услуг и эффекта 

масштаба — сокращения условно–постоянных затрат на единицу выпуска 

продукции/услуг. 

В первом случае эффективность отдельных мероприятий, снижающих 

себестоимость продукции Эс, определяют по условному высвобождению 

численности Эч и средней заработной плате Зср: 

 

Эс = Эч × Зср – ∆Фср, (1.7) 

 

где ∆Фср — прирост фонда заработной платы за счет внедрения 

мероприятия (руб.). 

Условное высвобождение численности за счет снижения трудоемкости 

единицы продукции Эч рассчитывается по формуле 1.8. 

 

Эч = (Тб – То) × Q / ФКв, (1.8) 

 

где То, Тб — трудоемкости единицы продукции в отчетном и базовом 

периодах (или до и после внедрения мероприятия); 

О — программа выпуска данной продукции в натуральном измерении; 

Ф — полезный фонд времени одного работника; 

Кв — коэффициент выполнения норм. 
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Во втором случае экономия от снижения себестоимости при росте 

объемов производства за счет сокращения условно–постоянных затрат на 

единицу выпуска продукции ∆Спост определяется по формуле 1.9. 

 

Эс =∆Спост = Cпост × ∆Q, (1.9) 

 

где Спост — постоянная часть затрат в себестоимости единицы 

продукции (руб.); 

∆Q — прирост объема выпускаемой продукции. 

Годовой экономический эффект Эг в некоторых случаях удобно 

рассчитывать по формуле 1.10 приведенных затрат. 

 

Эг = (С1 – С2) × Q – Ен × К, (1.10) 

 

где С1, С2 — текущие затраты — себестоимость единицы продукции 

(работ, услуг) до и после внедрения мероприятия (руб.); 

Q — годовой объем продукции (работ, услуг) в натуральном выражении 

после внедрения мероприятия; 

Ен — нормативный коэффициент сравнительной экономической 

эффективности, обратный нормативному сроку окупаемости мероприятия τн, 

Ен = 1 / τн; 

K — единовременные затраты, связанные с внедрением мероприятия 

(руб.). 

Методы, систематизированные по уровням, объектам и инструментам 

оценки, представлены в таблице 1.1. 
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Таблица 1.1 

Объекты и инструменты оценки эффективности управления персоналом на 

разных уровнях управления организацией 

 

Уровень 

оценки 
Объекты оценки Инструменты оценки 

1 уровень 

Система 

управления 

персоналом 

Прямые методы 

(Эффективность = Результат / Затраты, степень 

достижения целей организации) 

Методы ССП (BSC) 

Финансовые оценки 

2 уровень 

Структурные/ 

функциональные 

подразделения 

Прямые методы 

(Эффективность = Результат / Затраты, степень 

достижения целей организации) 

Методы многокритериальной или совокупной оценки 

Методы с использованием дисконтирования (NPV, 

IRR) Индексные методы (частные, комплексные, 

бенчмаркинг) Реакция заинтересованных групп 

(опросы) 

Специальные методы (метод оценки рентабельности 

труда (ROI) и др.) 

3 уровень 
Индивид 

Группа/бригада 
Методы нормирования труда 

 

Индивидуальная эффективность. Показателями могут являться как 

индивидуальная производительность (процент выполнения норм выработки), 

так и динамика уровня компетенций, дисциплины, использования фонда 

рабочего времени и проч. 

Применяются прямые методы оценки эффективности (индивидуальный 

результат к индивидуальным затратам на его достижение), при этом 

используются методы нормирования труда. 

 

1.3 Особенности управления персоналом малого предприятия 

 

Проблема управления персоналом, которая всегда считалась 

прерогативой средних и крупных предприятий, оказалась актуальной и для 

малых предприятий. В условиях небольшого бюджета малому предприятию 
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приходится решать те же задачи: поиск персонала, его мотивация и развитие и 

др. 

В. Я. Горфинкель [9, с. 146–147] выделяет специфические особенности 

управления персоналом малого предприятия. 

Комплексный характер деятельности и гибкая организация труда. 

Отсутствие четкого функционального разделения между 

административным и производственным персоналом способствует сокращению 

дистанции между персоналом, однако не устраняет социальных различий 

(например, в оплате труда). Работникам малого предприятия приходится 

выполнять функции, не свойственные их должностям, так как здесь 

необходимы универсальные работники, а не профессионалы узкого профиля. 

Чаще всего такие «универсалы» появляются в процессе работы малого 

предприятия, поскольку им приходится совмещать должности и выполнять 

различные виды работ. 

Отсутствие многоуровневой организационной структуры приводит 

персонал к пониманию карьеры как расширения и усложнения 

функциональных обязанностей, роста профессионализма, увеличения 

заработной платы, а не повышения в должности. 

Относительно более высокая информированность работников. 

Руководителю предприятия сложно скрыть от своего персонала сведения о 

методах работы и отношениях с клиентами и государственными структурами. 

Эта информированность ставит работодателя в некоторую зависимость от 

работника и тем самым вынуждает осуществлять поиск персонала среди 

родственников или по рекомендации знакомых людей. 

Меньшая степень регламентации в работе. На малых предприятиях 

отсутствуют многие правила и документы по регламентации деятельности. Это 

предполагает индивидуальный подход к каждой ситуации и работнику, что 

может приводить к возникновению конфликтов, к выражению личных 

симпатий и антипатий руководителя к работникам. 
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Организованное обучение практически отсутствует. Объясняется это 

рядом причин: недооценка необходимости обучения руководителем 

предприятия; нехватка средств; неопределенность перспектив предприятия. 

Малое предприятие предъявляет повышенные требования к личным 

качествам работника. Малый коллектив быстрее подвергнет гонениям того, чьи 

качества не соответствуют принятым нормам и ценностям предприятия. 

Широкий выбор работников. Существующая безработица предоставляет 

руководителям возможность нанимать сотрудников за невысокую оплату труда. 

При этом имеется возможность экономить на социальных льготах, обучении, 

условиях труда и т.д. Отсутствие высокой квалификации у работников снижает 

уровень их претензий. Боясь потерять работу, многие добровольно идут на 

такие ущемления. 

Принципы отбора персонала иногда ориентированы не на прямые, а на 

косвенные доказательства профессиональной пригодности работника. 

Значимость рекомендаций на малых предприятиях в настоящее время 

рассматривается с точки зрения подтверждения не только профессионализма 

работника, но и фактически наличия у кандидата знакомых и коллег, готовых 

отвечать своей репутацией за действия работника.  

Самая важная проблема работников малого предприятия — социальная 

незащищенность. Благополучие персонала зависит от руководителя. 

Практически на всех малых предприятиях отсутствуют коллективные договора, 

профсоюзы, которые смогли бы оказать давление на администрацию в защиту 

интересов работников. Единственный документ, который регулирует 

отношения работодателя с работниками, — Трудовой кодекс Российской 

Федерации [1]. В ст. 59 ТК РФ сказано, что по согласованию сторон срочный 

трудовой договор может заключаться с лицами, поступающими на работу к 

работодателям — субъектам малого предпринимательства (включая 

индивидуальных предпринимателей), численность работников которых не 

превышает 35 человек (в сфере розничной торговли и бытового обслуживания 

— 20 человек). 



29 

Различие стартовых условий предприятий. Бывшие государственные 

предприятия уже имели помещения, оборудование, сложившуюся систему 

хозяйственных связей. Это дает им возможность развивать и совершенствовать 

социально–бытовую сферу и вкладывать средства в обучение и развитие своего 

персонала. Однако ориентация на традиционную организацию труда не 

позволяет им обеспечивать достаточную для функционирования в рыночной 

среде гибкость, что и сказывается на более низкой доходности по сравнению с 

новыми предприятиями.  

Кроме перечисленных аспектов в организации деятельности малых 

предприятий можно выделить ряд моментов, используемых для мотивации 

высококвалифицированных рабочих: 

− место работы находится недалеко от дома; 

− тесные деловые отношения между работодателем и персоналом 

позволяют легче решать проблемы; 

− достижения работников быстрее признаются и вознаграждаются; 

− у персонала предприятия больше возможностей для карьерного роста; 

− работники могут принимать участие в процессе принятия решений; 

− заработная плата может быть сравнима с оплатой труда, которую 

платят на крупных предприятиях; 

− малые предприятия не ограничены многочисленными правилами. 

В целом управление персоналом малого предприятия представляет собой 

мало систематизированный порядок действий. Однако комплексный характер 

деятельности работников и подчиненность всех функций одному лицу создают 

предпосылки для возникновения системного подхода к управлению 

персоналом.   
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2 БИЗНЕС - АНАЛИЗ КОМПАНИИ ООО «ТОРГОВАЯ СЕТЬ 

КОМАНДОР» 

 

2.1 общие сведения ООО «Торговая сеть Командор» 

 

Сеть супермаркетов «Командор» - это современная сеть магазинов 

самообслуживания, предлагающая покупателям широкий выбор продуктов и 

непродовольственных товаров, а также товары собственного производства. 

На данный момент в составе сети более 300 магазинов: 150 

гипермаркетов, 70 дискаунтеров, 105 супермаркетов и магазинов у дома. Общая 

торговая площадь -более 500 000 м2. Количество покупателей - более 350 000 в 

день. Супермаркеты расположены в 63 населенных пунктах Сибири. 

ООО «Торговая сеть Командор» – один из лидеров российской розничной 

торговли. Управляет самой крупной в Восточной Сибири сетью продуктовых 

магазинов. Входит в РБК-ТОП-500 крупнейших по выручке и объѐму 

реализации продукции (RAEX-600) компаний России, а также в ТОП-100 

(INFOLine) ведущих ритейлеров страны. 

Супермаркеты «Командор» - это современные технологии в работе 

розничного предприятия, высокие стандарты качества, удобство шопинга. 

«Командор» - это выбор покупателей с высокими требованиями к качеству, 

сервису, комфорту жизни. 

Миссия компании - Мы всегда придерживаемся нашей главной цели — 

обеспечить людям комфортные условия для покупок качественной продукции 

от лучших федеральных и региональных производителей. 

Основной целью компании является удовлетворение потребности 

населения в товарах народного потребления [34]. 

Форма собственности – группа компаний «Командор – Холдинг» 

общество с ограниченной ответственностью, подлежит регистрации в порядке, 

установленном законодательством Российской Федерации. Вследствие этого 
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торговля осуществляется на основании свидетельства о регистрации, 

выданного администрацией города Красноярска [2]. 

Контингент обслуживания довольно обширный. Но основными 

потребителями являются люди, проживающие и работающие в данном районе 

города, где находится тот или иной супермаркет сети. Это отражается на 

количестве покупателей, посещающих магазин, и на наличии постоянных 

клиентов. 

Компания «Командор» начала свою деятельность в 1998 г. с производства 

мебели. В апреле 1999 г. открылся первый супермаркет «Командор», через 2 

года еще один. В декабре 2002 г. компания «Командор» попробовала себя в 

новой сфере деятельности – собственное производство. 

Следующим важным шагом в развитии деятельности группы компаний 

«Командор» стало открытие в апреле 2005 года торгово-развлекательного 

комплекса на ул. 78 Добровольческой бригады, 12. Торговая сеть продолжает 

развиваться быстрыми темпами, и за 2005-2006 годы было открыто 8 

супермаркетов. В июле 2006 года начал работать цех хлебобулочных изделий. 

Компания не останавливается на достигнутом и продолжает осваивать 

независимое собственное производство, а именно изготовление куриных 

полуфабрикатов и кондитерское производство. На сегодняшний день сеть 

насчитывает 85 супермаркетов, причем 5 из них располагается в городе 

Сосновоборске, а 2 - в городе Абакане. Также в состав группы компаний входят 

5 мебель-маркетов. В будущем компания «Командор» предполагает укрепление 

позиций на рынке города Красноярска, дальнейшее развитие имеющихся 

производственных и торговых точек и открытие новых, создание новых 

рабочих мест не только в городе Красноярске и Красноярском крае, но и за его 

пределами. Например, в планах компании в 2021 году открыть еще не менее 

пяти супермаркетов [30]. 

Основными видами деятельности компании являются: 

– розничная продажа продовольственных товаров и бытовой химии через 

сеть супермаркетов «Командор»; 
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– производство и продажа мебели (реализация по Красноярскому краю и 

другим регионам России); 

– собственное производство: салатов, мясных и куриных полуфабрикатов, 

кондитерских, хлебобулочных изделий и их последующая продажа через свою 

розничную торговую сеть, также сеть обзавелась собственной товарной маркой 

«Наш лидер» и с 2014 года выпускает под этим брендом товары, 

произведенные на территории Красноярского края. 

Также компания разработала собственную программу выгод «Копилка», 

которая по эффективности и частоте использования обошла многих 

федеральных аналогов программ лояльности. Программа насчитывает 1527731 

участников системы «Копилка» (на 30.11.2021гг.). На сегодняшний день 

программа насчитывает 12 партнеров. Это 2 аптеки, магазины бытовой 

техники, ювелирные отделы, службы развлечений, кинотеатр, магазин обуви и 

спортивного инвентаря, хозяйственные магазины, а также рестораны 

общественного питания. В организациях-партнерах держатель карты 

«Копилка» может получить существенную скидку на приобретение товара или 

услуги, которая зачислится на карту в виде бонусов. Также, каждый держатель 

карты «Копилка» имеет свой собственный расчетный счет, на который может 

перечислять реальные деньги и оплачивать коммунальные услуги, проезд в 

общественном транспорте, сотовую связь и прочие услуги [11]. 

Целями компании ООО «Торговая сеть Командор» являются: 

1. Ежедневное удовлетворение покупателя - есть цель, которой мы всегда 

должны следовать. Думать так, как думает покупатель; делать так, как он хочет, 

чтобы мы делали; предлагать то, что он пожелает. Единственный ресурс нашего 

развития - это посетитель Командора, который снова и снова приходит к нам. 

2. Только высокое качество продаваемых товаров - «Мы должны 

гарантировать любому из покупателей высокие стандарты гигиены и 

безопасности товаров, качество которых не подлежит никакому сомнению». 

3. Бережливое отношение к тратам - «Каков бы ни был успех компании, 

мы должны думать о расходах. Каждый рубль, который мы тратим бездумно, 
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поднимает цены для наших покупателей. Мы должны иметь минимум издержек 

на единицу проданного товара в стране». 

Для достижения указанных целей компания выполняет следующие 

задачи: 

− высокоэффективная логистика и огромные площади позволяют 

ежедневно принимать сотни фур, приходящих от самых разных производителей 

и дистрибьюторов, и без промежуточных складов разгружать товар 

практически непосредственно в торговый зал (опыт Wal-Mart); 

− четко отлаженные технологические процессы в торговом зале и 

собственно продажи, огромное количество сканеров, оптоволоконных и он-

лайновых систем, широкое использование баз данных - все это 

взаимоувязанные звенья технологической цепи, обеспечивающей 

эффективность работы. 

Компания поощряет повышению дисциплины и производительности 

труда. 

Сотрудники - самое важное, что есть у нас в компании. Если мы хотим, 

чтобы покупатель ушел довольным, мы должны думать о том, что это может 

сделать только довольный сотрудник фирмы. Нет ничего более ценного в 

компании, чем люди, которые в ней работают. 

Уважение к каждому - мы уважаем все точки зрения работающих в 

Командоре, все должности, конструктивную критику и дружелюбные 

отношения в фирме. Любой сотрудник может обратиться с просьбой о помощи 

к любому из нас и должен быть услышан. Свобода и взаимное доверие не могут 

быть ограничены никем и ничем. 

Только командная работа!  

Никто из нас в отдельности не справится с решением задачи всемерного 

удовлетворения потребностей наших клиентов. Только в результате совместной 

работы, только плечом к плечу мы можем сделать это. 

Ежедневно учиться и развиваться! 
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Ничто не стоит на месте. Мы приветствуем образование, рост и 

повышение квалификации наших людей. Компания не может расти, если не 

растут люди, которые в ней работают. 

Новаторство и новые идеи - двигатели роста Командора. Сегодня не 

будет так, как было вчера. Завтра не будет так, как было сегодня. Если мы не 

внедрим что-то новое, за нас это сделают конкуренты. Любая инициатива, 

исходящая от любого сотрудника, должна быть поддержана и услышана. И 

всегда одним из приоритетов предприятия была и остается забота о людях 

труда, трудовом коллективе, насчитывающем сегодня 6000 человек. На 

предприятии большое внимание уделяется культурному отдыху работников. 

Организационная структура управления компании ООО «Торговая сеть 

Командор», представлена на рисунке 2.1. 

 

 

 

Рис. - 2.1 Организационная структура управления компании  

ООО «Торговая сеть Командор» 
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Организационная структура управления компании имеет – линейно-

функциональный вид. 

Вертикальное разделение труда на предприятии эффективно, потом что в 

непосредственном подчинении генерального директора находятся только 

управленцы среднего звена и нет представителей низшего звена управления, 

что снимает дополнительную нагрузку с руководителя. 

Преимущества линейно-функциональной структуры управления: 

− четкое разделение обязанностей при управлении звеньями структуры; 

− руководитель, находящийся во главе иерархии всегда принимает 

компетентные решения, так как они формируются на основе объективного 

анализа деятельности всех подразделений; 

− линейно-функциональный принцип управления гарантирует 

стабильность предприятия или проекта в долгосрочной перспективе; 

− возможность выйти на высокий уровень использования 

производственных и интеллектуальных мощностей; 

− быстрые результаты при организации новых производственных 

процессов, при взятии за перспективные разработки информационных 

продуктов; 

− уменьшение потребляемых ресурсов в производственных процессах, 

снижение трудозатрат на всех ступеньках управления; 

− широкие возможности для поисков рынков сбыта; 

− такие структуры управления всегда привлекали инвесторов, что 

существенно увеличивает производственные мощности и гарантирует 

получение дохода. 

Недостатки линейно-функциональной структура управления: 

− иногда непонимание того, что все работают ради одной общей цели; 

− при изменениях на рынках общая реакция предприятия на 

произошедшие изменения может быть замедлена (руководителю нужно ждать 

реакцию каждого звена, а нужное решение принимать после поступления 

информации от каждого звеньевого руководителя); 
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− каждый звеньевой руководитель ограничен в принятии 

самостоятельных решений (все свои действия необходимо согласовывать с 

главным, а это порой оборачивается в бессмысленную потерю времени). 

Специальные предложения для привлечения покупательской 

способности: 

− только нужные скидки. Каждые две недели выпускается листовка с 

товарами, на которые предоставляется скидка по карте «Копилка». 

− соберите коллекцию «DC Супер Друзья». С 15 октября 2021 года по 15 

февраля 2022 года совершайте покупки в сети «Командор», получайте фишки 

за каждые 300 рублей покупки и приобретайте игрушки со скидкой 70%. 

Накопив 10 фишек, вы можете купить любую игрушку из коллекции за 299 

рублей. Количество игрушек ограничено. 

− Фишечная акция ZANUSSI. Совершайте покупки в супермаркетах 

«Командор» и в гипермаркетах «Аллея» и получайте фишки за каждые 

потраченные 300 рублей на карту «Копилка»  (например, 600 рублей - 2 фишки, 

900 рублей - 3 фишки). Собрав необходимое количество фишек, приобретайте 

коллекцию посуды и бытовой техники «ZANUSSI» со скидкой до 70%.Для 

приобретения других товаров по акции продолжайте совершать покупки и 

накапливать фишки. Акция действует с 01.11.2021 г. по 15.02.2022 г. 

включительно.   

− Доступ к сервису СберЗдоровье. Совершайте покупки в магазинах 

Аллея, Командор, Хороший на общую сумму от 6 500 рублей. Получите 

промокод в приложении Копилка. Для активации промокода установите 

приложение СберЗдоровье или зайдите на сайт sberhealth.ru. Консультируйтесь 

онлайн с терапевтами и педиатрами в течение 1 месяца бесплатно. Врач ответит 

вам в течение 5 минут. После присвоения промокода, необходимо его 

активировать до конца текущего месяца. Затем откроется доступ к онлайн-

консультациям на 30 дней (отсчѐт пойдѐт с даты активации). 

− Подарочный сертификат. Это полезный и универсальный подарок для 

любимых и родных людей, для бизнес-партнѐров и коллег. Обладатель 
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подарочного сертификата может совершать любые покупки в магазинах 

«Командор», «Аллея» и «Хороший».Подарочный сертификат можно 

приобрести на любой кассе в любом магазине торговых сетей «Командор», 

«Аллея», «Хороший». Номинал сертификата определяется в момент покупки на 

выбор: 500, 1000, 2000, 3000, 5000 и 10 000 рублей. Подарочный сертификат 

можно приобрести за наличный расчет, по банковской карте, безналичный 

расчет (для юридических лиц). 

− Дарим iPhone 13 и другую продукцию Apple. С 3 по 30 января 2022 года 

совершайте покупки в гипермаркетах Аллея и Командор (ул. 78 

Добровольческой бригады, 12) в г. Красноярске на сумму от 1 500 руб. с 

помощью карты Копилка. Подпишитесь на аккаунт Instagram СГ «Аллея» 

@alley_giper. Отправьте в директ аккаунта @alley_giper фото чека с 

изображением номера Вашей карты Копилка, даты покупки, адреса 

гипермаркета и суммой покупки от 1 500 руб. (фото принимаем с 00:00 

03.01.2022 до 23:59 30.01.2022 года). В ответ на это сообщение придет номер 

участника. Кроме того, нужно сделать репост публикации в Instagram с 

текущим розыгрышем себе в сторис и отметить @alley_giper. Количество чеков 

не ограничено. Итоги подведем 31 января 2022 года в 18:30 по местному 

времени (г. Красноярск) в прямом эфире аккаунта @alley_giper. 

− Кондитерские «Суфле и Безе». В гипермаркетах «Аллея» работают 

специализированные кондитерские мастерские «Суфле и Безе», предлагающие 

продукцию от кондитеров нашего собственного производства.    «Суфле и безе» 

– это премиальные десерты по известным во всем мире рецептам. Десерты 

создаются вручную из натуральных и полезных продуктов. В наличии всегда 

всѐ самое свежее и на любой вкус: торты, муссы, пирожные, тарталетки. Не 

нужно тратить время и искать, где побаловать себя сладким или заказать торт 

на торжество: кондитерская находится прямо в гипермаркетах по адресам: 

гипермаркет «Командор», ул. 78 Добровольческой бригады, 12 (г. Красноярск), 

гипермаркет «Аллея», ул. Вавилова, 1, ст. 39 (г. Красноярск), гипермаркет 
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«Аллея», ул. Дружбы народов, 50 (г. Абакан), гипермаркет «Аллея», ул. 

Академическая, 26 (г. Иркутск). 

− Собственное производство. Наше собственное производство выпускает 

более 1400 наименований продукции и включает в себя 3 фабрики-кухни, 183 

цеха в магазинах, 1800 сотрудников. Ежегодно нами производится более 25 

тысяч тонн продукции, это более 70 тонн вкусной и здоровой еды ежедневно. 

− Экономьте с умом. Копилка — это программа выгод, которая позволяет 

экономить на покупках в сети супермаркетов Командор, гипермаркетов Аллея 

и у других партнеров программы. 

− Собственные торговые марки. Собственные торговые марки 

«Командора» - оптимальное сочетание доступной цены и высокого качества 

продукции. Более 1000 наименований продовольственных и 

непродовольственных товаров под нашими марками выпускают как местные 

производители, так и предприятия из других регионов России. Создание СТМ 

позволяет торговой сети получить максимальный контроль над процессом 

производства, качества, ценообразования. Преимущество СТМ для покупателей 

в том, что они дешевле на 20-25% своих аналогов под известными брендами и 

не уступают им по качеству, вкусовым свойствам, а иногда и превосходят. 

Наши СТМ - многократные лауреаты и победители престижной премии Private 

Label Awards и международного конкурса «Гарантия качества». 

Исследования, проведенные ООО «Торговая сеть Командор», 

показывают, что в настоящее время Красноярск стоит на пороге значительных 

преобразований в сфере розничной торговли продовольственными товарами. 

Это связано с несколькими причинами: 

1. Значительное повышение потребительской культуры населения, и, как 

следствие этого, повышение требований к организациям, оказывающим 

соответствующие услуги. 

2. Экономическая ситуация в России вообще, и в регионе, в частности, 

является причиной значительного снижения объема платежеспособного спроса 

на услуги предприятий розничной торговли. 
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На основе накопленного опыта, компания ООО «Торговая сеть 

Командор» склонна считать, что данная тенденция сохранится еще несколько 

лет. В этой ситуации особое внимание необходимо уделять конкурентам ООО 

«Торговая сеть Командор», поскольку большинство потенциальных 

потребителей в настоящее время являются покупателями услуг других 

магазинов. 

Внешняя микросреда компании. 

В качестве основных конкурентов ООО «Командор» рассматривает как 

мелкие и средние продовольственные магазины, расположенные в 

непосредственной близости от ООО «Командор», так и продовольственные 

рынки и крупные универсальные магазины, мелкие и средние 

продовольственные магазины, расположенные в непосредственной близости от 

ООО «Командор»: магазины на автобусных остановках (павильоны); 

минимаркет (формат у дома). 

Характер покупок в данных магазинах - повседневный. Днем покупки 

носят как целенаправленный, так и случайный (во время ожидания автобуса) 

характер. Эти магазины имеют круглосуточный режим работы, поэтому после 

22-23 часов в данном микрорайоне они остаются единственными, 

обслуживающими покупателей. Ассортиментные возможности данных 

магазинов ограничены их площадями. Из-за незначительной оборачиваемости у 

данных торговых точек отсутствует возможность снижения цен. 

При условии достаточного ассортимента и невысоких цен ООО 

«Командор» имеет значительное конкурентное преимущество перед ними. 

Другим весомым моментом, определяющим потенциальный успех ООО 

«Командор», является удобство его расположения и наличие парковки в 

непосредственной близости от магазина. 
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2.2 Анализ финансового состояния ООО «Командор» 

 

Под финансовым состоянием понимается способность организации 

финансировать свою деятельность. Оно характеризуется обеспеченностью 

финансовыми ресурсами, необходимыми для нормального функционирования 

организации, целесообразностью их размещения и эффективностью 

использования, финансовыми взаимоотношениями с другими юридическими и 

физическими лицами, платежеспособностью и финансовой устойчивостью. 

Финансовое состояние может быть устойчивым, неустойчивым и 

кризисным. Способность организации своевременно производить платежи, 

финансировать свою деятельность на расширенной основе свидетельствует о 

его хорошем финансовом состоянии. 

Главная цель анализа – своевременно выявлять и устранять недостатки в 

финансовой деятельности и находить резервы улучшения финансового 

состояния организации и его платежеспособности [12]. 

Размещение средств компании имеет большое значение. От того, какие 

средства вложены в основные и оборотные средства, сколько их находится в 

сфере производства и сфере обращения, в денежной и материальной форме, во 

многом зависят результаты производственной и финансовой деятельности, 

следовательно, и финансовое состояние организации. Поэтому в процессе 

анализа активов организации в первую очередь следует изучить изменения в их 

составе, структуре и дать им оценку. 

Данные анализа представлены в таблицах 2.1, 2.2. 
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Таблица 2.1  

Анализ состава и структуры имущества ООО «Командор» 

 

Актив 

Абсолютные величины, 

тыс.руб. 
Удельный вес,% 

Отклонение 

абс., 

тыс.руб. 

Темп 

роста, % 

Отклонение 

удельного 

веса, % 2019 г. 2020 г. 2019 г. 2020 г. 

1. Внеоборотные активы 2 261 759 1 850 535 30,63 25,20 -411 224 81,82 -5,43 

 1.1 нематериальные активы 61 675 56 530 0,84 0,77 -5 145 91,66 -0,065 

 1.2 основные средства 1 029 514 1 018 616 13,94 13,87 -10 898 98,94 -0,070 

 1.3 доходные вложения в материальные ценности 1 155 1 115 0,02 0,02 -40 0,00 0,00 

 1.4 финансовые вложения 448 155 187 820 6,07 2,56 -260 335 41,91 -3,51 

1.5 отложенные налоговые активы 9 027 10 443 0,12 0,14 1 416 115,69 0,020 

1.6 прочие внеоборотные активы 712 233 576 011 9,64 7,84 -136 222 80,87 -1,80 

2. Оборотные активы 5 123 550 5 493 293 69,37 74,80 369 743 107,22 5,43 

2.1 запасы 4 193 967 4 461 669 56,79 60,75 267 702 106,38 3,97 

 2.2 дебиторская задолженность 368 782 359 053 4,99 4,89 -9 729 97,36 -0,10 

2.3 Финансовые вложения (за исключением 

денежных эквивалентов) 
7 500 0,00 0,10 0,00 -7 500 0,00 -0,10 

2.4 денежные средства и денежные эквиваленты 529 426 623 205 7,17 8,49 93 779 117,71 1,32 

2.5 прочие оборотные средства 23 875 49 366 0,32 0,67 25 491 206,77 0,349 

3. Итого стоимость имущества 7 385 309 7 343 828 100,00 100,00 -41 481 99,44 Х 
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Таблица 2.1 показывает, что в динамике наблюдается снижение валюты 

баланса по активам на 41481 тыс. руб. или на 0,56%. Наблюдается рост 

оборотных активов, которые в динамике увеличились на 7,22%, при этом 

оборотные активы увеличиваются за счет запасов, которые в динамике 

увеличились на 6,38% и в 2020 году составили 4 461 669 тыс. руб., удельный 

вес дебиторской задолженности сократился на 0,1%. 

Оборотные активы выросли и имеют долю 74,8 %, из-за наращивания 

объемов производственной деятельности, что может подтвердить заметное 

увеличение выручки (порядка 10%). 

Принятие инвестиционных и финансовых решений в процессе ведения 

бизнеса тесно связано с управлением капиталом хозяйствующих субъектов, 

поскольку наличие определенной величины и динамики его состояния является 

одним из важных критериев при выборе оптимальных управленческих 

решений. Во все периоды жизненного цикла предприятия: от привлечения 

ресурсов для создания или расширения бизнеса до момента ликвидации или 

реорганизации — капитал всегда выступает необходимым атрибутом 

деятельности организации. 

 

 

 

Рис. 2.1 – Состав и структура имущества ООО «Командор»
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Таблица 2.2  

Анализ пассивов ООО «Командор» 

 

Пассив 

Абсолютные величины, 

тыс.руб. 
Удельный вес,% 

Отклонение 

абс., тыс.руб. 

Темп 

роста, % 

Отклонени

е 

удельного 

веса, % 
2019 г. 2020 г. 2019 г. 2020 г. 

1.Собственный капитал 1 832 140 2 376 893 24,81 32,36 544 753 129,73 7,56 

1.1 уставный капитал 131 035 131 035 1,77 1,78 0 100,00 0,01 

1.2 нераспределенная прибыль (непокрытый 

убыток)  
1 701 105 2 245 858 23,03 30,58 544 753 132,02 7,55 

2.Долгосрочные обязательства 1 332 489 772 486 18,04 10,52 -560 003 57,97 -7,52 

2.1 займы и кредиты 1 128 108 589 172 15,28 8,02 -538 936 0,00 -7,25 

2.2 отложенные налоговые обязательства 204 381 183 314 2,77 2,50 -21 067 89,69 -0,27 

3.Краткосрочные обязательства 4 220 680 4 194 664 57,15 57,12 -26 016 99,38 -0,03 

3.1 заимы и кредиты 279 371 235 725 3,78 3,21 -43 646 84,38 -0,57 

3.2 кредиторская задолженность 3 835 909 3 841 028 51,94 52,30 5 119 100,13 0,36 

4 Оценочные обязательства 105 400 117 911 1,43 1,61 12 511 111,87 0,18 

5. Итого источников формирования имущества 7 385 309 7 344 043 100,00 100,00 -41 266 99,44 х 
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Рис. 2.2 – Пассив компании ООО «Командор» 

 

Наибольший удельный вес в структуре источников формирования 

имущества занимают краткосрочные обязательства, на конец 2019 года – 

57,15%, в динамике данный показатель незначительно снизился на 0,62% или 

на 26 016 тыс.руб., за счет снижения займов и кредитов на 43 646 тыс.руб. Так 

же большой удельный вес составляет собственный капитал – 24,81%, в 

динамике данный показатель увеличился на 544 753 тыс.руб., за счет вложения 

собственных средств. 

Доля краткосрочных обязательств, обеспеченных высоколиквидными 

активами организации, выше, чем у большинства сопоставимых предприятий. 

Это снижает риск перебоев в текущих расчетах с контрагентами. 

В таблицах 2.3 и 2.4 был проведен  анализ динамики прибыли, ее состав и 

структуру для выявления резервов увеличения прибыли или снижения убытков, 

а также произведен расчѐт рентабельности продаж. 
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Таблица 2.3 

Анализ финансовых результатов, тыс. руб. 

 

Наименование показателей 
Период Отклонение 

абс. 

Темп роста, 

% 2019г. 2020г. 

I. Доходы и расходы по обычной деятельности 

1.Выручка  47 306 753 51 909 579 4 602 826 109,73 

2.Себестоимость продаж 37 093 111 40 656 800 3 563 689 109,61 

3.Валовая прибыль 10 213 642 11 252 779 1 039 137 110,17 

4.Коммерческие расходы 10 050 576 10 530 692 480 116 104,78 

5.Прибыль от продаж 163 066 722 087 559 021 442,82 

II. Прочие доходы и расходы 

6.Проценты к получению 40 352 33 901 -6 451 84,01 

7.Проценты к уплате 127 683 76 499 -51 184 59,91 

8.Прочие доходы 1 133 534 1 185 869 52 335 104,62 

9.Прочие расходы 1 039 768 1 144 784 105 016 110,10 

10.Прибыль(убыток) до 

налогообложения 
169 501 720 574 551 073 425,11 

11.Текущий налог на прибыль 36 150 169 815 133 665 469,75 

12.Чистая прибыль 117 829 563 613 445 784 478,33 

 

Валовая прибыль в 2020 году увеличилась на 1 039 137 тыс. руб. или на 

10,17% за счет того, что выручка увеличилась на 4 602 826 тыс. рублей или на 

9,73%,  себестоимость на 3 563 689 тыс. рублей или на 9,61%. Прибыль от 

продаж в 2020 году составила 722 087 тыс. руб., это на 559 021 тыс. руб. или на 

342,82% выше показателя 2019 года.  Прибыль до налогообложения в динамике 

увеличилась на 325,11% и составила в 2020 году 720 574 тыс. руб., это 

увеличение обусловлено ростом прочих доходов и ростом прочих расходов. В 

результате чистая прибыль составила 563 613 тыс. руб, это на 445 784 тыс. руб. 

или на 378,33% больше показателя 2019 года. 
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Компании требуется меньше времени для получения выручки, равной 

величине оборотных активов, чем сопоставимым компаниям. Это 

положительно характеризует деловую активность компании. 

 

Таблица 2.4 

Анализ показателей рентабельности 

 

Показатели 
Период Отклонение, 

абс. 

Темп 

роста,% 2019г. 2020г. 

1.Прибыль до налогообложения, тыс.руб. 169 501 720 574 551 073 425,11 

2.Чистая прибыль, тыс.руб. 117 829 563 613 445 784 478,33 

3.Расходы за пользование заемными 

средствами, тыс.руб. 
127 683 76 499 -51 184 59,91 

4.EBIT (прибыль до вычета процентов и 

налогов), тыс.руб. 
297 184 797 073 499 889 268,21 

5.Рентабельность активов (ROA), % 1,60 7,70 6,10 х 

6.Рентабельность собственного капитала 

(ROE), % 6,00 27,00 21,00 х 

7.Рентабельность продаж:       

7.1 по прибыли от продаж, % 0,34 1,39 1,05 х 

7.2 по прибыли до налогообложения, % 0,36 1,39 1,03 х 

7.3 по прибыли до вычета процентов и 

налогов (норма EBIT), % 0,63 1,54 0,91 х 

7.4 по чистой прибыли (норма чистой 

прибыли), % 0,25 1,09 0,84 х 

8.Рентабельность реализованной 

продукции, % 0,35 1,41 1,06 х 

 

Рентабельность активов организации в 2020 году составила 8%, 

следовательно, с каждого рубля вложенного в имущество, организация 

получила 8 копеек прибыли до налогообложения, в динамке данный показатель 

увеличился, следовательно, эффективность использования активов возрастает. 
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Рентабельность собственного капитала в 2020 году составила 27%, 

значит, с каждого рубля собственного капитала организация получила 27 

копеек чистой прибыли. Рентабельность продаж по чистой прибыли в текущем 

году составила 1%, следовательно, с каждого рубля оборота организация 

заработала 1 копейку чистой прибыли, в динамике данный показатель 

увеличился  на 436%, а это значит уровень отдачи с оборота в динамике растет. 

По полученным данным можно сказать, что у компании есть потенциал, 

однако необходимо лучше использовать основные средства. 

В таблице 2.5 произведен анализ финансовой устойчивости компании 

ООО «Командор» 

 

Таблица 2.5  

Анализ финансовой устойчивости, тыс. руб. 

 

Показатели 2019 г. 2020 г. 

1.Источники собственных средств  1 832 140 2 376 893 

2.Внеоборотные активы  2 261 759 1 850 535 

3.Наличие собственных оборотных средств  -429 619 526 358 

4.Долгосрочные кредиты и заемные средства 1 332 489 772 486 

5.Наличие собственных и долгосрочных заемных 

источников формирования запасов  
902 870 1 298 844 

6.Краткосрочные кредиты и заемные средства 4 220 680 4 194 664 

7.Общая величина основных источников формирования 

запасов  
5 123 550 5 493 508 

8.Величина запасов  4 193 967 4 461 669 

9.Излишек или недостаток собственных оборотных средств -4 623 586 -3 935 311 

10.Излишек или недостаток собственных и долгосрочных 

заемных источников формирования запасов  
-3 291 097 -3 162 825 

11.Излишек или недостаток общей величины основных 

источников формирования запасов  
929 583 1 031 839 

12.Тип финансовой устойчивости 
не 

устойчивое 

не 

устойчивое 

 

В 2019-2020 годах в компании наблюдается не устойчивый финансовый 

тип, т. к. запасы обеспечиваются за счет собственных оборотных средств, 

долгосрочных заемных источников и краткосрочных кредитов и займов. Такое 

финансовое состояние сопряжено с нарушением платежеспособности, но при 
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этом сохраняется возможность  восстановления равновесия за счет пополнения 

источников собственных средств, за счет сокращения дебиторской 

задолженности и ускорения оборачиваемости средств. 

Анализ показателей структуры капитала ООО «Командор» проведен по 

методике ведения анализа и оценки ликвидности, финансовой устойчивости 

Григорьевой Т.И.[34,c.63]. Данные представлены в таблице 2.6. 

 

Таблица 2.6  

Анализ показателей структуры капитала 

 

Показатели 
Нормальное 

значение 
2019 г. 2020 г. 

1.Коэффициент обеспеченности собственными 

оборотными средствами 
>0,1 -0,08 0,10 

2.Коэффициент маневренности 0,5 -0,23 0,22 

3.Коэффициент автономии >0,5 0,25 0,32 

4.Коэффициент финансовой устойчивости >0,7 0,43 0,43 

5.Плечо финансового рычага (соотношение 

собственных и заемных средств) 
<1 3,03 2,10 

 

В 2020 году коэффициент обеспеченности собственными оборотными 

средствами составил 0,10, это равно нормальному ограничению 0,1 и означает, 

что у организации наблюдается увеличение собственных оборотных средств.  

Коэффициент маневренности в 2020 году составляет 0,22, это меньше 

нормального ограничения 0,5 и указывает на то, что средства организации  

вложены в низко ликвидные активы. Коэффициент автономии составляет 0,32  

в 2020 году, это ниже нормального ограничения 0,5 и означает, что 32% 

имущества организации приобретено за счет собственных средств, 

следовательно, организация финансово не устойчива. Коэффициент 

финансовой устойчивости в 2020 году составляет 0,43, это ниже нормального 

ограничения 0,7, и указывает на то, что 43% имущества покрывается за счет 

долгосрочных активов. Плечо финансового рычага составляет 2,10, что не 

соответствует нормальному ограничению, т. к. больше единицы и показывает, 
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что на каждый рубль собственных средств организацией было привлечено 2 

рубля 1 копейка заемных средств. 

В 2020 г. открыто в общей сложности 13 гипермаркетов и 38 

супермаркетов, торговая площадь выросла на 84,7 тыс. кв.м. 

На рисунке 2.3, показано, сколько всего магазинов было открыто за 2019-

2020 годы. 

 

 

 

Рис. 2.3 - Количество открытых магазинов "Командор" за 2019-2020 г. 

 

Общее число магазинов «Торговая сеть Командор» по состоянию на 31 

декабря 2020 г. составило 379, в том числе 244 гипермаркета и 135 

супермаркетов общей торговой площадью 4 467 482 кв.м (+6,1% против 

показателя на 31 декабря 2019 г.); 

Сопоставимые продажи («LFL») в 2020 г. выросли на 1,3%, заметно 

увеличившись в четвертом квартале; 

LFL средний чек в 2020 г. увеличился на 0,8%; 

LFL трафик вырос в отчетном периоде на 0,5%; 

Развитие сети магазинов и системы логистики. 

Общая торговая площадь «Торговая сеть Командор» на 31 декабря 2020 г. 

составила 4 467 482 кв. м, что на 6,1% больше, чем на конец 2019 г., что 

показано на рисунке 2.4. 
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Рис.2.4 - Общая торговая площадь магазина «Торговая сеть Командор» 

 

Развитие логистических возможностей – одно из стратегических 

направлений компании «Торговая сеть Командор». Ежедневно в магазины 

через логистический центр поставляется более 730 тонн продукции. Хранение и 

бесперебойное снабжение торговых точек обеспечивается через логистический 

комплекс, который принимает и обрабатывает грузы из разных регионов 

России и стран бывшего СНГ. Мы работаем со всеми способами доставки – 

контейнерными, вагонными, автомобильными. Поставка товаров через 

логистический комплекс создаѐт дополнительные выгоды и сервис для 

поставщиков. Мы активно развиваем направление прямого импорта и всегда 

открыты к сотрудничеству. 

Централизация - 32%. Годовой объем отгрузок через наш логоцентр - более 

370 000 паллетомест. 

Распределительный центр. 

Расположен в Красноярске. Стеллажное хранение площадью 14 000 кв м. 

Ориентирован на обработку «сухих» грузов, алкоголя, замороженных и 

охлажденных продуктов, бакалеи, непродовольственных товаров массового 

потребления. Также в распределительном центре установлены камеры газации 

бананов. 
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В Ангарске располагается кросс-докинговая площадка, на которой 

обрабатываются все централизованные поставки. 

Склад для фруктов и овощей. 

Расположен в Красноярске. Площадь 3000 кв м. Рассчитан на 2900 паллето-

мест. Объем единовременного хранения 1 100 т. Склад способен ежемесячно 

обрабатывать более 8 000 т. свежей продукции. 

 

2.3 Анализ системы управления персоналом ООО «Командор» 

 

Для анализа системы управления персоналом мы взяли один из 

гипермаркетов компании ООО «Командор», находящийся по адресу г.Уяр, 

улица Бограда 71. 

Данный гипермаркет был открыт в декабре 2017 года. 

Организационная структура управления гипермаркета ООО «Командор», 

представлена на рисунке 2.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.5 - Организационная структура управления гипермаркета 

ООО «Командор» 

Директор 
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бухгалтер-кассир уборщица водитель кладовщик 
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Организационная структура управления гипермаркета имеет - линейный 

вид. 

Преимущества данной структуры: 

1.Единство и четкость распорядительства. 

2.Согласованность действий исполнителей. 

3.Простота управления (один канал связи). 

4.Четко выраженная ответственность. 

5. Оперативность в принятии решений. 

6.Личная ответственность руководителя за конечные результаты 

деятельности своего подразделения. 

Недостатки: 

1.Высокие требования к руководителю, который должен быть 

подготовлен всесторонне, чтобы обеспечивать эффективное руководство по 

всем функциям управления. 

2.Отсутствие звеньев по планированию и подготовке решений. 

3. Перегрузка информацией средних уровней из-за множества контактов с 

подчиненными и вышестоящими организациями. 

4.Затруднительные связи между подразделениями одного уровня. 

5.Концентрация власти на верхнем уровне управления. 

Во главе гипермаркета ООО «Командор» стоит директор. Он решает 

самостоятельно все вопросы деятельности ООО «Командор», организует всю 

работу компании и несет ответственность за его состояние и деятельность. Он 

заключает договора, в том числе по найму работников.  

Издает приказы и распоряжения, обязательные к исполнению всеми 

работниками ООО «Командор». Он несет в пределах своих полномочий 

полную ответственность за деятельность компании, обеспечение сохранности 

товарно-материальных ценностей, денежных средств и другого имущества 

компании.  

Для обоснования соблюдения данного принципа необходимо разработать 

штатное расписание организации, которое представлено в таблице 2.7.  
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Рассмотрим основные должностные обязанности сотрудников компании 

ООО «Командор». 

Директор осуществляет организацию учета ООО «Командор» и контроль 

за экономным использованием материальных, трудовых и финансовых 

ресурсов, принимает меры по своевременному снабжению предприятий 

продовольственными товарами и средствами материально-технического 

снабжения. 

Также директор устанавливает для каждого материально ответственного 

лица лимит товарных остатков; руководит внедрением прогрессивных форм 

обслуживания; обеспечивает соблюдение работниками правил безопасности; 

санитарных требований. 

В обязанности директора входит и рассмотрение жалоб и предложений, 

принятие мер по устранению отмеченных недостатков; обеспечить повышение 

квалификации работников.  

 

Таблица 2.7 

Штатное расписание гипермаркета ООО «Командор» 

 

Должность 
Количество 

единиц 
Оклад, руб. Фонд оплаты, руб. 

Директор 1 50 000 50 000 

Управляющий 1 30 000 30 000 

Руководитель отдела 3 27 000 81 000 

Зам. руководителя отдела 3 25 000 75 000 

Продавцы 12 25 000 300 000 

Бухгалтер-кассир 3 20 000 60 000 

Водитель 3 27 000 81 000 

Кладовщик 4 27 000 108 000 

Уборщица 1 17 000 17 000 

Охранник 1 17 000 17 000 

Итого 32 - 819 000 

 

В подчинении директора находится управляющий. Управляющий 

является организатором всей работы внутри ООО «Командор».  
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Основная задача управляющего заключается в ежедневном контроле 

работы всего магазина.  

Утром, приходя на работу, управляющий должен проверить техническое 

состояние помещения:  

− зала, вестибюля, туалетной комнаты, обращая внимание на качество 

проведенной уборки, на наличие и исправность мебели, оборудования, 

освещения и т.д.; 

− принимает необходимые меры по устранению недостатков или 

неисправностей.  

Руководители отделов составляют графики выхода персонала на работу, 

ведет учет рабочего времени сотрудников, обеспечивает своевременную и 

правильную подготовку своего отдела к открытию, также принимают участие в 

работе по оценке качества труда, ведет журнал учета.  

Заместитель руководителя отделов выполняет: 

− указания руководителя отдела; 

− проверяет наличие товара на полках своего отдела; 

− наличие ценников, осуществляет контроль за правильностью указания 

цены на ценниках; 

− проверяет внешний вид продавцов своего отдела, чистоту полок и 

витрин своего отдела; 

− отдает указания продавцам своего отдела. 

Продавец готовит рабочее место, проверяет наличие и исправность 

оборудования, инвентаря и инструмента, установку весов.  

Осуществляет подготовку товаров к продаже:  

− проверяет наименование, количество, сортность, цены, состояние 

упаковки и правильность маркировки; 

− распаковывает, осматривает внешний вид, осуществляет зачистку, 

нарезку, разделку и разруб товаров.  

Осуществляет обслуживание покупателей:  
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− нарезает, взвешивает и упаковывает товар, подсчитывает стоимость 

покупки, проверяет реквизиты чека, выдает покупку; 

− принимает участие в проведении инвентаризации, в составлении 

товарных отчетов, актов на брак, недостачу, пересортицу товаров и приемо-

сдаточных актов при передаче материальных ценностей. 

Бухгалтер-кассир осуществляет операции по приему, учету, выдаче и 

хранению денежных средств с обязательным соблюдением правил, 

обеспечивающих их сохранность, ведет на основе приходных и расходных 

документов кассовую книгу, сверяет фактическое наличие денежных сумм с 

книжным остатком. Составляет кассовую отчетность. 

Водители осуществляют доставку заказанной клиентами продукции до 

места назначения. 

Кладовщик осуществляет руководство работами по приему, хранению и 

отпуску товарно-материальных ценностей на складах, по их размещению с 

учетом наиболее рационального использования складских площадей, 

облегчения и ускорения поиска и отпуска, а также сохранности товарно-

материальных ценностей.  

Обеспечивает сохранность складируемых товарно-материальных 

ценностей, соблюдение режимов хранения, ведение учета складских операций. 

Организует работы по комплектации, упаковке и подготовке продукции к 

отпуску. 

Охранник несет службу по охране предприятия, производит досмотр 

вещей, а также личный досмотр рабочих и служащих. Осуществляет контроль 

за работой установленных в гипермаркете приборов охранной и охранно-

пожарной сигнализации. 

Уборщица - уборка всех помещений компании. 

Права сотрудников гипермаркета, представлены в таблице 2.8. 
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Таблица 2.8 

Права сотрудников компании ООО «Командор» 

 

Должность Права сотрудников компании 

Директор 
по-своему усмотрению распоряжаться материальными средствами, 

выделенными на материально-техническое оборудование фирмы 

Управляющий 
требовать со всех подразделений своевременного предоставления 

необходимых документов, информации о работе компании 

Руководитель 

отдела 

требовать со всех отделов своевременного предоставления 

необходимых документов, информации о работе отдела 

Зам. руководителя 

отдела 

по-своему усмотрению распоряжаться материальными средствами, 

выделенными на материально-техническое оборудование отдела 

Продавцы 
осуществлять подготовку товаров к продаже, осуществлять 

обслуживание покупателей 

Бухгалтер-кассир 

осуществлять соблюдение кассовой дисциплины компании, получать 

информацию относительно торгового процесса у менеджеров по 

продажам и управляющего 

Водитель 

осуществлять соблюдение дисциплины транспортных перевозок 

компании, получать информацию относительно торгового процесса 

у менеджеров по продажам и управляющего 

Кладовщик 

по предписанию директора компании распоряжаться материальными 

средствами, выделенными на материально-техническое 

оборудование компании 

Уборщица уборка всех помещений гипермаркета 

Охранник 

нести службу по охране гипермаркета, производить досмотр вещей, 

а также личный досмотр рабочих и служащих, осуществлять 

контроль за работой установленных в гипермаркете приборов 

охранной и охранно-пожарной сигнализации 

 

Система управления персоналом в компании. 

Подбор кадров в ООО «Командор» осуществляется директором или его 

заместителем. Для проведения подбора и отбора кандидатов в ООО 

«Командор» были выбраны следующие критерии: 

1. Квалификация, включающая в себя содержание и уровень образования, 

переобучение, опыт профессиональной деятельности, профессиональные 

достижения, содержание имеющихся знаний и навыков. 

2. Состояние здоровья. Источниками информации о состоянии здоровья 

могут быть результаты профессионального медицинского осмотра, 

медицинские документы и справки. 
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3. Профессионально важные качества, то есть индивидуальные 

особенности человека, являющиеся условием успешности овладения 

профессией и профессиональной деятельности. При отборе персонала в 

процессе найма происходит проверка профессиональной пригодности 

потенциального работника. 

В ООО «Командор» не уделяют должного внимания процессу адаптации 

персонала, что подтверждают данные текучести кадров - 16% увольняются по 

причине неадекватных мер по введению в должность. 

Для большинства работников разработаны должностные инструкции. При 

выходе на работу сотрудник знакомится со своей должностной инструкцией, но 

к работе его сразу не допускают. Сначала его прикрепляют к опытному 

человеку, который обучает его 3 месяца, и одновременно он ходит на учебу, 

после прослушивания сдается экзамен на допуск и на этом этапе адаптация 

завершается.  

Документы, регламентирующие адаптацию персонала не разработаны. 

К используемым методам адаптации можно отнести: 

− инструктаж представляет собой разъяснение и демонстрацию приемов 

работы непосредственно на рабочем месте; 

− ученичество и наставничество (коучинг) - где практический опыт 

играет важную роль в подготовке специалистов;  

− обучение на рабочем месте - связан с производственными функциями 

работника, является оптимальным для выработки производственных навыков; 

− обучение вне рабочего места - расширяет потенциал сотрудника, дает 

возможность выйти за рамки традиционного поведения. 

Работники имеют право повышать свой профессиональный рост: путем 

техучебы, семинаров, курсов, каждый по своей специальности.  

В компании не используется такой метод адаптации, как ротация кадров, 

когда сотрудник временно перемещается на другую должность с целью 

приобретения новых навыков, особенно когда работник должен обладать 
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поливалентной квалификацией (то есть владения несколькими 

специальностями). 

Мотивация и стимулирование в компании. 

Задачи системы оплаты труда в ООО «Командор» состоят в 

дифференциации заработной платы, которая, с одной стороны, мотивирует 

работников к эффективному труду, а с другой - должна быть экономически 

оправданной соответственно ценности результатов их работы. 

В структуру вознаграждения работников компании, компенсирующего их 

трудовой вклад, входят следующие компоненты: 

− базовая оплата по тарифным ставкам и окладам, которая 

устанавливается на основе тарифных договоров с учетом тяжести, содержания, 

ответственности, условий труда, рыночной конъюнктуры и других факторов; 

− социальные выплаты, включающие ряд добровольных услуг компании 

(оплату транспорта, повышение квалификации, медицинские услуги). 

Разработанная система стимулов в гипермаркете «Командор», 

представлена в таблице 2.9. 

 

Таблица 2.9 

Система стимулирования работников ООО «Командор» 

 

Должность 
Стимулы 

материальные нематериальные 

1 2 3 

Директор 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 100 % к основному 

заработку 

привилегии в соответствии с 

занимаемой должностью в компании 

(служебная машины, мобильный 

телефон и т.д.) 

Управляющий 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 100 % к основному 

заработку 

денежные премии и оказание 

поддержки в определенных 

ситуациях (день рождение, 

рождение ребенка, свадьба, смерть 

члена семьи и т.д.) 

Продавцы 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 30 % к основному 

заработку 

возмещение затрат на питание 
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Окончание таблицы 2.9 

1 2 3 

Кассир 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 25 % к основному 

заработку 

оплата больничного, выплаты при 

расторжении трудового соглашения, 

премии за длительный стаж работы в 

компании 

Водитель 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 25 % к основному 

заработку 

возмещение затрат на питание 

Кладовщик 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 30 % к основному 

заработку 

возмещение затрат на питание 

Уборщица 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 10 % к основному 

заработку 

гарантия нормированного рабочего 

дня и рабочей недели 

Охранник 

при отличной оценке качества 

работы за месяц размер доплаты 

составляет 10 % к основному 

заработку 

гарантия нормированного рабочего 

дня и рабочей недели 

 

Таблица 2.9 показывает, что в качестве стимулов в ООО «Командор» 

выступают отдельные предметы, действия других людей, обещания, носители 

обязательств и возможностей, предоставляемые возможности и другое, что 

может быть предложено человеку в компенсацию за его действия и что он 

желал бы получить в результате определенных действий. Работник ООО 

«Командор» реагирует на стимулы не всегда сознательно. 

Высокий уровень текучести кадров - 16% указывает на серьезные 

недостатки в управлении персоналом и управлении компании в целом, это 

своего рода индикатор неблагополучия. 

Кроме того, высокий уровень текучести является причиной 

экономических потерь компании: 

 потери рабочего времени − временной интервал между увольнением 

сотрудника и принятием нового работника, в течение которого незаполненное 

рабочее место не производит продукцию; 

 потери, вызванные проведением процедуры увольнения − выплаты 

выходных пособий увольняющимся работникам; 
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 потери, вызванные проведением процедуры найма работников на 

вакантное рабочее место − затраты на поиск кандидатов (объявления в 

средствах массовой информации и т.д.); 

 затраты на отбор кандидатов (затраты рабочего времени руководства, 

осуществляющего процедуры отбора − тестирование, собеседование, просмотр 

анкет и др., и финансовые затраты на те же процедуры); 

 затраты, вызванные оформлением принятых на работу (затраты 

рабочего времени работников, осуществляющих данное оформление, и 

финансовые затраты на эту процедуру); 

 прямые затраты по поиску, отбору и оформлению кандидатов в виде 

оплаты услуг кадровых агентств, организаций, осуществляющих  подбор 

персонала; 

 затраты на обучение принятого на работу сотрудника − затраты на 

проведение трудовой адаптации работника, обучение на рабочем месте 

(наставничество,  помощь коллег по работе и др.); 

 снижение производительности труда сотрудников, решившихся 

уволиться.  

Поэтапно приведение уровня текучести к приемлемому значению можно 

представить в частности через возможность планирования предстоящих 

увольнений, увязки процессов увольнения с процессами найма, помощи 

увольняемым работникам (аутплейсмента). 

В качестве мероприятий, направленных на нормализацию процесса 

высвобождения рабочей силы, совершенствования процедуры увольнения, 

преодоление излишнего уровня используются:  

 технико–экономические (улучшение условий труда, совершенствование 

системы материального стимулирования, организации и управления 

производством и др.); 

 организационные (совершенствование процедур приема и увольнения 

работников, системы профессионального продвижения работников и др.); 
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 социально–психологические (совершенствование стилей и методов 

руководства, взаимоотношений в коллективе, системы морального поощрения 

и др.). 

Предлагается также выделить в качестве действенной меры внедрение 

принципов аутплейсмента в работу кадровых служб компаний (т.е. помощи 

увольняемым работникам – психологической, информационной, 

консультационной). Преимущества – это одна из немногих мер, не требующих 

значительных материальных затрат. 

Так, увольняемого работника можно обеспечить пакетом информации, 

документов, консультаций. Работнику могут быть предоставлены 

рекомендательные письма; обязательная психологическая консультация; 

обучение методам поиска  работы. 

Это позволит: 

− снизить количество претензий от уволенных, в том числе количество 

судебных исков (выплат по ним); 

− уменьшить число компенсационных выплат увольняемым сотрудникам; 

− сохранить положительный имидж компании; 

− остаться в хороших отношениях с увольняемым сотрудником. 

Проблемы текучести кадров и найма персонала решаются при помощи 

одинаковых механизмов. Опыт показывает, что анализ потребности в кадрах, 

как правило, выявляет две основные проблемы компании: высокую текучесть 

кадров и трудности в получении нужных работников. 

Подводя итог, можно сделать вывод, что текучесть кадров является 

одним из важнейших факторов ослабления трудовой дисциплины на 

предприятии, влекущее за собой экономические потери. Потери рабочего 

времени и средств на подготовку кадров, снижение трудовой активности и 

производительности труда работника перед принятием решения о смене места 

работы, выбытие людей на более или менее длительный срок из трудового 

процесса в связи с переходом на другую работу. 
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3 РЕКОМЕНДАЦИИ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ СИСТЕМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛА В ООО «КОМАНДОР» 

 

3.1 Мероприятия по совершенствованию адаптации персонала 

 

Для совершенствования адаптации в ООО «Командор» мы предлагаем 

провести следующие мероприятия. 

Выделение из работников отдела по работе с персоналом одного 

работника, который непосредственно занимался бы управлением системой 

адаптации. Этот работник должен иметь полное представление об адаптации и 

быть профессионалам своего дела (психолог-социолог).  

Задачи этого специалиста состоят в разработке и внедрении с участием 

функциональных служб управления компании мероприятий по сокращению 

неблагоприятных последствий от работы неадаптированного работника, по 

стабилизации трудового коллектива, росту трудовой отдачи работников, 

повышению удовлетворенности трудом, координацией деятельности всех 

звеньев предприятия, имеющих отношение к адаптации, к осуществлению 

конкретных мероприятий, изменению параметров внешней среды.  

Предлагаем всему персоналу компании ООО «Командор» раздавать 

анкеты, которые они должны заполнить самостоятельно. Оценку результатов 

анкетных данных должен проводить специалист по адаптации (психолог-

социолог), после анкетирования возможно проведение бесед с работниками по 

их вопросам. 

Специалист выясняет все формальности, связанные с адаптацией 

персонала, передает результаты специалисту отдела кадров, а так же 

руководителю компании. Предложенный вид анкеты можно посмотреть в 

Приложении 1 и в Приложении 2. 

Также необходимо составить должностную инструкцию для 

руководителя процесса адаптации (он же психолог-социолог).  

Должностная инструкция руководителя процесса адаптации. 
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Руководитель процесса адаптации должен знать организационную 

структуру Общества с ограниченной ответственностью «Командор», 

особенности организации профессионального процесса, потребности 

учреждения, организационные требования к труду и профессиональной этике, 

социально-психологические особенности первичной и вторичной адаптации. 

Должен в совершенстве владеть основами психологии адаптации, 

способностями убеждения, навыками распознавания проблем адаптации и 

причин их возникновения. 

Необходимо уметь выявлять и разрешать конфликтные ситуации, не 

допуская кризиса, результатом которого может стать увольнение работника, 

ухудшение трудовой дисциплины и эффективности труда; обнаруживать 

внутренние резервы действенной адаптации новых сотрудников в коллективе.  

Должен контролировать ход процессов адаптации сотрудников в 

различных подразделениях организации, проводить организационно-

разъяснительную работу, формировать позитивное отношение к системе 

адаптации у всех работников. 

Общие положения: 

1) служба – отдел кадров; 

2) руководитель процесса адаптации подчинен и получает приказы и 

распоряжения от начальника отдала кадров, а так же непосредственно от 

руководителей компании. 

Цели:  

1) организация и текущее регулирование мероприятий по адаптации 

персонала; 

2) консультирование новых работников по проблемам адаптации, 

возможно оказание психологической помощи всем без исключения 

сотрудникам (вторичная адаптация). 

Разработанные функции руководителя процессом адаптации 

представлены в таблицы 3.1. 
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Таблица 3.1 

Функции руководителя процессом адаптации 

 

Перечень функций Периодичность и срок исполнения 

Организация обучения руководителей 

подразделений и служб по проблемам 

адаптации 

По мере необходимости, но не реже двух 

раз в год 

Консультирование работников по всем 

аспектам и вопросам адаптации 

По мере необходимости в индивидуальном 

и групповом порядке 

Составление планов мероприятий по 

адаптации персонала 

Ежегодно – в конце отчетного года на 

следующий год 

Составление отчета о результатах 

деятельности 

Ежеквартально либо по запросу директора 

или одного из его заместителей 

 

Руководитель процесса адаптации имеет право: 

1) предлагать мероприятия в рамках программы адаптации персонала; 

2) инициировать рассмотрение руководством проблем адаптации; 

3) перенимать опыт других организаций; 

4) разрабатывать и выдвигать на рассмотрение руководству методические 

материалы по проблемам адаптации; 

5) инициировать наложение дисциплинарных взысканий на работников и 

должностных лиц, препятствующих процессам адаптации новых сотрудников. 

Ответственность: 

1) руководитель процесса адаптации несет ответственность за слабую 

работу и задержки в реализации установленных целей, неполное использование 

предоставленных прав; 

2) работу руководителя процесса адаптации оценивает специалист по 

кадрам на основе данных о текучести кадров, количестве и содержательности 

проведенных мероприятий. 

Так как в ООО «Командор» существует программа адаптации сотрудников 

в форме наставничества, для совершенствования этого процесса необходимо: 

1. Поощрение наставников, которое на данный момент в компании не 

предусмотрено. Необходима  доработка существующей системы адаптации к еѐ 

существующей действительности. А именно премирование работников, 
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которые успешно прошли период адаптации за короткий срок, повысили свою 

производительность и качество труда. Эффективнее было бы премировать не 

только новоиспеченного сотрудника, но и его наставника, что бы и для него 

был стимул для плодотворной работы с новичком, его обучению. Это сказалось 

бы на производительности не только для ученика, но и гипермаркета в целом, 

так как хорошо обученный, адаптированный работник не будет тревожить 

своих коллег.  

2. Так же можно будет выбрать «Лучшего наставника» по результатам 

деятельности и наградить его ценным подарком. Важно ввести более 

детальную оценку работников по окончании испытательного периода (после 

обучения новичка с наставником), в которой наставник оценит степень 

готовности работника к самостоятельному выполнению возложенных на него 

функций и обязанностей. Пример анкеты можно посмотреть в Приложении 3. 

Оценка эффективности мероприятий по совершенствованию адаптации 

персонала. 

В связи с предложенными мероприятиями по совершенствованию 

адаптации персонала в ООО «Командор», можно провести оценку их 

эффективности. 

Первым мероприятием является найм работника по управлению 

адаптацией персонала. Необходимо принять в штаб сотрудника, который будет 

отслеживать деятельность новых работников, следить за процессом адаптации 

персонала, а так же по мере необходимости оказывать психологическую 

помощь всем сотрудникам. На заработную плату ежемесячно необходимо 

выделять 25000 рублей. Таким образом, затраты на рабочую силу увеличатся, 

но в скором времени затраты окупятся, это связано с уменьшением издержек на 

найм персонала. 

Вторым мероприятием является поощрение наставничества. Так как 

внедрение новой системы адаптации предполагает повышение мотивации у 

наставников, необходимо составить план их материального стимулирования. 
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За определенное количество учеников наставнику назначается надбавка к 

заработной плате. Результаты начислений можно посмотреть в таблице 3.2 

 

Таблица 3.2 

Материальное стимулирование наставников 

 

Количество обучаемых 

наставником новичков 

% от заработной платы, 

прибавляемый к премии 

наставнику за месяц 

Премия в рублях 

наставнику за месяц 

1 10% 2500 

2 15% 3750 

3 20% 5000 

 

Более трѐх учеников наставнику назначить нельзя, так как это может 

помешать наставнику выполнять свои профессиональные обязанности.  

Безусловно, в связи с принятием этих мер ожидаются дополнительные 

затраты на заработную плату персонала. Однако, система наставничества 

позволит снизить издержки на найм персонала, ведь и наставники, и новички 

будут нацелены на результат качество и увеличение производительности труда. 

Наставники посвятят новичков во все тонкости производственного процесса, 

ознакомят с необходимым оборудованием, проследят за выполнением 

новичком плана. Таким образом, наставники будут заинтересованы высоким 

уровнем качества выполняемой работы, а значит, ошибки в работе будут 

минимизированы. И за счѐт уменьшения издержек можно не только поощрять 

наставников и других рабочих, а так же увеличить прибыль компании. 

 

3.2 Формирование системы непрерывного обучения персонала 

 

Еще один момент косвенного материального стимулирования, 

нуждающийся в совершенствовании – это система обучения. В настоящее 

время обучение проводится бессистемно, в зависимости от интуитивного 

решения руководителя направить того или иного сотрудника на обучение. 
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Непрерывные и быстрые изменения в рыночной конъюнктуре и в 

технологиях работы требуют непрерывного обучения персонала. Необходимая 

квалификация не может быть гарантирована базовым образованием 

специалиста.  

Организации, имеющие современную систему внутрифирменной 

подготовки, лидируют в условиях конкуренции. Они имеют возможность в 

кратчайшие сроки ответить на любой «вызов» внешней среды повышением 

собственной продуктивности. Для организации выгодно и экономично 

повышение отдачи от уже работающих сотрудников на основе их непрерывного 

обучения, чем привлечение новых работников. 

Целью создания системы является обеспечение потребностей компании 

ООО «Командор» персоналом необходимого уровня квалификации, в 

соответствие с текущими и перспективными требованиями бизнеса. 

Задачи внедрения системы непрерывного образования: 

 поддержание на соответствующем уровне и повышение 

профессиональной квалификации работников;  

 приобретение профессиональных знаний вне сферы профессиональной 

деятельности;  

 приобретение профессиональных знаний о поставщиках и 

потребителях продукции, влияющих на работу фирмы. 

Мотивацией непрерывного обучения является связь между результатами 

производственной деятельности каждого работника и предоставлением ему 

возможности для обучения ценность сотрудника фирмы определяет количество 

средств, выделяемых для повышения его квалификации. Для компании 

предлагается следующая система непрерывного обучения персонала (рис. 3.1). 
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Рис. 3.1 – Система непрерывного обучения 

 

Между тем, система обучения должна быть организована так, чтобы 

доступ к обучению мог получить любой нуждающийся в нем сотрудник. 

Система должна быть простой и понятной.  

Вариант системы обучения, предлагаемый для гипермаркета «Командор», 

приведен в таблице 3.3. 

В целом, предложенные меры косвенного материального стимулирования 

должны положительно повлиять на лояльность персонала компании, снизить 

текучесть и повысить производительность труда. 

Характеристика основных параметров системы обучения, дающая 

представление о специфике системы обучения приведена в таблице 3.4. 
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Таблица 3.3 

Система обучения 

 

Обучение 
Сроки 

обучения 
Условия выбора 

Бюджет учебных 

программ (на 

человека), руб. 

Коучинг 

Долгосрочные 

(свыше 

месяца) 

Коуч-центр свыше 50000 

2-3 недельные 

программы повышения 

квалификации 

1 раз в год Бизнес-школа 20000-50000 

Тренинги 1-2 раза в год 

Тренинг-центр 

- один курс - 

профессионального 

роста; 

- один курс - 

личностного роста 

10000-15000 

Внутрифирменное 

обучение 
1 раз в год 

Профессиональный 

тренинг в компании (по 

продажам, по закупкам и 

т.д.) 

10000 

Дистанционное онлайн-

обучение (тренинги) 
1 раз в год 

Курс выбирается 

сотрудником 

самостоятельно 

5000 

 

Таблица 3.4 

Характеристика основных параметров системы обучения 

 

Параметры Интегрированное обучение 

1 2 

Объект 
Группы, межгрупповые связи, руководитель и 

группа 

Содержание 
Коммуникативные навыки, умения разрешать 

проблемы 

Обучающиеся Все руководители вплоть до высшего звена 

Учебный процесс 
Основан на информации, рационализации, 

коммуникации и эмоциях 

Стиль обучения 
Исходит из особенностей участников, их опыта, 

проблем, отношений и умений 

Цели обучения Приспособление, изменение, информирование 

Форма проведения 
Свободный выбор форм в зависимости от 

необходимости и ситуации 
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Окончание таблицы 3.4 

1 2 
Ответственность за проведение Участники 

Стабильность программы 
Гибкая программа, адаптированная к 

ситуации 

Концепция обучения 
Одновременно изменить руководителей и 

компанию 

Участие в подготовке учебных и 

других программ 

Руководители принимают участие в 

составлении программ изменения 

компании 

Направленность Ориентация на конкретное изменение 

Активность участников Как правило, очень активны 

 

В целом, концепция непрерывного образования, за последнее время стала 

одним из самых успешных инструментов, позволяющих решать проблемы 

соответствия быстро растущего технического потенциала и персонала. 

Концепция предполагает, что процесс профессионального развития становится 

постоянным, специалист в рамках самой деятельности и на специальных курсах 

получает новые знания, необходимые для поддержания собственной 

работоспособности. 

 

3.3 Рекомендации по совершенствованию материального и морального 

стимулирования  

 

Одним из основных факторов, влияющих на успех гипермаркета, 

конечно, являются продавцы-консультанты и кассиры. 

Не так просто найти хорошего продавца, но не менее сложно построить 

работу в компании так, чтобы продавец работал эффективно и был 

заинтересован в увеличении продаж. Хорошая работа персонала невозможна 

без грамотно выстроенной системы мотивации труда. 

Поэтому в торговле разумнее вводить дифференцированную оплату 

труда, которая бы состояла из основной части и из процентов от продаж. 

Причем, зачастую, основная часть зарплаты небольшая, что заставляет 
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продавца активнее продавать и получать большую зарплату благодаря 

процентам.  

Также денежной составляющей мотивации может быть система премий и 

денежных бонусов, например, за выполнения плана по продажам или за 

достижения каких-нибудь других высоких показателей. 

Материальное стимулирование дает возможность получать более 

широкий спектр в «обратной связи», реакции и отношении сотрудников к 

работе.  

В таблице 3.5 сопоставлены основные проявления персонала, результаты 

действия системы мотивации, важные для повышения эффективности труда, и 

способы, которыми этого можно достичь. 

 

Таблица 3.5 

Меры материального стимулирования 

 

Результат Стимулы 

Увеличение объема 

продаж  

Уровнь плана–минимума, невыполнение которого влечет за 

собой санкции в отношении продавца-консультанта (вплоть 

до увольнения). Уровень плана–миниума должен быть 

достаточно легко достижимым и одновременно 

обеспечивать компании необходимый уровень 

рентабельности 

Повышение 

профессионального 

уровня 

Система уровня оклада по стажу работы 

Премия за профессионализм, назначаемая по результатам 

аттестации 

Выполнение 

стандартов 

качественного 

обслуживания 

Депремирование за нарушение стандартов качественного 

обслуживания. Должно подкрепляться выявлением в 

реальном времени (фиксируется на оценочном листе) или 

другими контрольными мероприятиями по выявлению 

нарушений, а также регулярным обучением 

Эффективное 

руководство отделом 

продаж 

Премия за выполнение отделом месячного, квартального, 

годового планов 

Снижение текучести 

кадров, поощрение 

лояльности «старых» 

сотрудников 

Премия за выслугу лет 
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Ключ к успешным продажам в торговой компании лежит через правильно 

выстроенную мотивацию продавцов. 

Наиболее эффективная мотивация подразумевает персональную систему 

стимулов, сочетающую в себе денежную мотивацию, дополненную другими 

видами стимулирования продавца, а сама система мотиваций должна быть 

проста и понятна каждому сотруднику. 

Важно использовать социальные льготы дополнительную мотивацию. 

Для многих сотрудников социальный пакет, второй, после зарплаты, по 

значимости стимул, хорошо работать.  

Получая социальный пакет, продавец понимает, что компания о нем 

заботится, что он ценен для компании. 

Перед продавцами нужно обязательно ставить планы, когда человек 

видит цель, к которой нужно стремиться, это уже само по себе является 

мотивацией.  

Главное, не просто поставить план, но и подкрепить выполнение плана 

поощрительной мотивацией, а также предусмотреть систему штрафов за его 

невыполнение.  

Предлагаемые мероприятия могут на первоначальном этапе не встретить 

поддержки у персонала, так как людям свойственно настороженно 

воспринимать перемены.  

Для преодоления сопротивления изменениям в компании, следует 

использовать ряд методов (рис. 3.2). 

Сотрудник чувствует себя на работе комфортно, когда ему понятны 

правила игры и есть возможность обратной связи с начальником. Обратная 

связь с начальством положительно влияет на рост и развитие компании.  

Благодаря обратной связи есть возможность получать информацию 

непосредственно от людей, которые общаются с клиентами и работают с 

товаром, если правильно воспользоваться этой информацией, то можно 

получить дополнительное конкурентное преимущество на рынке.  
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Для продавцов ценно то, что начальство к ним прислушивается. За 

хорошие идеи или замечания по работе можно выдавать какие-нибудь бонусы, 

что будет также дополнительным стимулом. 

 

 

 

Рис. 3.2 – Методы преодоления сопротивления изменениям 

 

Кроме материального стимулирования, рекомендуется в процессе 

изменения системы управления персоналом использовать следующие методы 

нематериального стимулирования: 

1. Поздравления с днем рождения (список именинников на 

информационном стенде, теплые слова, поздравления, подарок от всех «в 

складчину»). 

2. Включение сотрудников в процесс принятия решений. Опросы, 

анкетирование, обсуждение с сотрудниками стратегических планов или 

информирование о сути таковых, рассмотрение их предложений. 

3. Похвала. Устная на общих собраниях и праздниках, вручение грамот, 

«поставить в пример». 

Неправильное 

понимание ситуации 

Предоставление подробной информации о 

предстоящих изменениях (устные беседы, 

стенгазеты, информационные листки) 

Различная оценка 

ситуации по сравнению 

с руководством 

Помощь и поддержка со стороны менеджера 

по персоналу (при адаптации к новым 

условиям) 

Низкая терпимость к 

изменениям, 

консерватизм 

Вовлечение сотрудников в проектирование и 

осуществление инноваций (эффект 

причастности) 

Узкособственнический 

интерес 

Переговоры менеджера по персоналу с 

отдельными сотрудниками или их группами, 

завершающиеся заключением компромисса 

Причины Методы устранения 
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4. Улучшение организационно–технических условий на рабочих местах. 

Сюда относится: модернизация основных средств (компьютер, автомобиль и 

др.), совершенствование условий труда (кондиционирование, отопление, 

освещение, шум, вибрация, загазованность и т.п., эргономика рабочего места), 

улучшение дизайна и прочие эстетические моменты. 

5. Корпоративные праздники. День рождения Компании, Новый год, 

профессиональные и другие праздники, которые принято отмечать в компании. 

Важно, чтобы кроме развлекательной программы была предусмотрена и 

официальная часть, посвященная успехам компании или сотрудникам. 

Развлекательная часть принесет гораздо больше пользы, если так же будет 

включать в себя элементы развития корпоративного духа. 

6. Предоставление служебного автотранспорта. 

7. Оплата мобильных телефонов, Интернета, если сотрудник пользуется 

личным мобильным и домашним Интернетом в служебных целях. 

И моральное, и материальное стимулирование должны быть закреплены в 

специальных документах в компании. Моральное поощрение не должно 

отрываться от материального. После реализации предложенных мероприятий, 

гипермаркет сможет продолжить процесс оптимизации системы управления 

персоналом, постепенно приближая ее к сформулированной целевой модели. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Система управления персоналом предполагает формирование целей, 

функций, организационной структуры управления персоналом, вертикальных и 

горизонтальных функциональных взаимосвязей руководителей и специалистов 

в процессе обоснования, выработки, принятия и реализации управленческих 

решений. 

Основным структурным подразделением по управлению персоналом в 

организациях является отдел управления персоналом, на который возложены 

функции по приему и увольнению кадров, а также по организации обучения, 

повышения квалификации и переподготовки персонала. 

Технология управления персоналом предполагает организацию найма, 

отбора, приема персонала, его деловую оценку, профориентацию и адаптацию, 

обучение, управление его деловой карьерой и служебно–профессиональным 

продвижением, мотивацию и организацию труда, управление конфликтами и 

стрессами, обеспечение социального развития организации, высвобождение 

персонала и др. Сюда же следует отнести вопросы взаимодействия 

руководителей организации с профсоюзами и службами занятости, управления 

безопасностью персонала. 

Во второй части работы проведен бизнес-анализ компании ООО " 

Командор", в рамках достижения цели дипломной работы, проведен анализ 

структуры и численности персонала организации, а также системы управления 

персоналом. 

Сеть супермаркетов «Командор» - это современная сеть магазинов 

самообслуживания, предлагающая покупателям широкий выбор продуктов и 

непродовольственных товаров, а также товары собственного производства. 

На данный момент в составе сети более 300 магазинов: 150 

гипермаркетов, 70 дискаунтеров, 105 супермаркетов и магазинов у дома. Общая 

торговая площадь -более 500 000 м
2
. Количество покупателей - более 350 000 в 

день. Супермаркеты расположены в 63 населенных пунктах Сибири. 
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ООО «Торговая сеть Командор» – один из лидеров российской розничной 

торговли. Управляет самой крупной в Восточной Сибири сетью продуктовых 

магазинов. Входит в РБК-ТОП-500 крупнейших по выручке и объѐму 

реализации продукции (RAEX-600) компаний России, а также в ТОП-100 

(INFOLine) ведущих ритейлеров страны. 

Валовая прибыль в 2020 году увеличилась на 10,17%  за счет того, что 

выручка увеличилась на 9,73%. 

Прибыль от продаж в 2020 году составила 722 087 тыс. руб., это на 559 

021 тыс. руб. или на 342,82% выше показателя 2019 года. Прибыль до 

налогообложения в динамике увеличилась на 325,11% и составила в 2020 году 

720 574 тыс. руб., это увеличение обусловлено ростом прочих доходов и ростом 

прочих расходов. В результате чистая прибыль составила 563 613 тыс. руб, это 

на 445 784 тыс. руб. или на 378,33% больше показателя 2019 года. 

Анализ финансовой устойчивости компании показал, что в 2019-2020 

годах в организации наблюдается не устойчивый финансовый тип, т. к. запасы 

обеспечиваются за счет собственных оборотных средств, долгосрочных 

заемных источников и краткосрочных кредитов и займов. Такое финансовое 

состояние сопряжено с нарушением платежеспособности, но при этом 

сохраняется возможность  восстановления равновесия за счет пополнения 

источников собственных средств, за счет сокращения дебиторской 

задолженности и ускорения оборачиваемости средств. 

В 2020 году коэффициент обеспеченности собственными оборотными 

средствами составил 0,10, это равно нормальному ограничению 0,1 и означает, 

что у организации наблюдается увеличение собственных оборотных средств.  

Коэффициент маневренности в 2020 году составляет 0,22, это меньше 

нормального ограничения 0,5 и указывает на то, что средства организации  

вложены в низко ликвидные активы. Коэффициент автономии составляет 0,32  

в 2020 году, это ниже нормального ограничения 0,5 и означает, что 32% 

имущества организации приобретено за счет собственных средств, 

следовательно, организация финансово не устойчива. Коэффициент 
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финансовой устойчивости в 2020 году составляет 0,43, это ниже нормального 

ограничения 0,7, и указывает на то, что 43% имущества покрывается за счет 

долгосрочных активов.  

Высокий уровень текучести кадров - 16% указывает на серьезные 

недостатки в управлении персоналом и управлении предприятием в целом, это 

своего рода индикатор неблагополучия. 

После проведенного анализа можно сделать вывод, что выделенные 

недостатки существующей системы управления персоналом компании ООО 

«Командор» можно устранить путем проведения системы мероприятий по ее 

совершенствованию. 

В третьей главе работы были выделены ключевые проблемы в области 

управления персоналом компании, среди которых: пассивная кадровая 

политика, неразвитая система обучения кадров, высокая текучесть персонала. 

Была разработана целевая модель системы управления персоналом 

компании, включающая данные по существующему положению и будущему 

состоянию объекта. Переход из настоящего состояния к целевому – процесс 

длительный, требующий на реализацию не один год. В работе в качестве 

первоочередных мероприятий по оптимизации системы управления персоналом 

предложены рекомендации по разрешению ключевых проблем компании в 

области управления персоналом.  

Итоги реализации мероприятий по совершенствованию системы 

управления персоналом ООО «Командор» включают экономические и 

неэкономические составляющие. 

Неэкономическая составляющая включает формирование благоприятного 

социально–психологического климата в коллективе, рост удовлетворенности 

работников, ориентация мотивации работников на результат (увеличение 

продаж, качество работы с клиентами), рост квалификации и профессионализма 

работников, снижение текучести кадров. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 

Уважаемые коллеги! 

 

Просим Вас принять участие в нашем исследовании, направленном на определение 

направлений совершенствования системы адаптации новых сотрудников в ООО 

«Командор». 

Результаты данного опроса будут использованы в обобщенном виде, ФИО можно не 

указывать. 

Заранее благодарим Вас за участие! 

 

1. Укажите срок работы в данной организации_______________________ 

 

2. Должность___________________________________________________ 

 

3. Оцените существующую в организации систему адаптации новых сотрудников, обведя 

в кружок соответствующий ответ: 

a) эффективна; 

b) неэффективна; 

c) затрудняюсь оценить. 

 

4. Считаете ли вы своевременным и актуальным разработку и внедрение в организацию 

официальных программ адаптации новых сотрудников (обведите в кружок 

соответствующий ответ)? 

a) да; 

b) нет; 

c) затрудняюсь ответить. 

 

5. Оцените значимость содержания информации об ООО «Электрические системы» для 

адаптации нового сотрудника, поставив знак «+» в графе с соответствующей оценкой.  

 

Содержание информации Оценка 

эффективно 

Оценка 

неэффективно 

Затруднились 

оценить 

Система оплаты труда    

Устав организации    



83 

Функциональные обязанности    

Правила внутреннего распорядка    

Характеристика коллектива    

Охрана труда    

Техника безопасности    

Структура и система управления    

 

6. Оцените эффективность руководства адаптацией новых сотрудников должностными 

лицами, поставив знак «+» в графе с соответствующей оценкой. 

 

Ответственный Оценка 

эффективно 

Оценка 

неэффективно 

Затруднились 

оценить 

Инспектор по кадрам    

Непосредственный руководитель    

Директор    

 

7. Оцените эффективность критериев оценки степени адаптированности новых 

сотрудников, поставив знак «+» в графе с соответствующей оценкой. 

 

Предмет оценки Оценка 

эффективно 

Оценка 

неэффективно 

Затруднились 

оценить 

Результаты выполнения 

поставленных задач 

   

Уровень знаний    

Освоение функциональных 

обязанностей 

   

Иное    

 

8. Какие мероприятия, на Ваш взгляд, помогут новому сотруднику быстрее включиться в 

работу?___________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________ 

 

Спасибо за участие в опросе! 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

АНКЕТА 

обратной связи 

 

1.Укажите срок работы  в ООО «Командор»___________________ 

 

2.Ваше место работы до прихода в ООО «Командор» __________________________________ 

 

3.В какие периоды Вам больше всего необходима помощь руководителя?_________________ 

 

4.Как часто Вам нужна помощь коллег?______________________________________________ 

 

5.В какой период Вашей деятельности Вы почувствовали уверенность в своих 

профессиональных навыках?_______________________________________________________ 

 

6.В какой период Вы почувствовали, что вошли в коллектив?___________________________ 

 

7.Устраивает ли Вас занимаемое место в коллективе?__________________________________ 

 

8.Бывают ли у Вас конфликты с руководителями и (или) коллегами?_____________________ 

 

9.Кто оказал Вам наиболее ощутимую помощь в процессе адаптации?____________________ 

 

10.Какие адаптационные мероприятия помогли Вам освоиться в компании?_______________ 

 

11.Оцените по 5 – балльной шкале выраженность в Вашей работе указанных факторов: 

 

№ 

п/п 

Факторы профессиональной деятельности Оценка 

«1» «2» «3» «4» «5» 

1 Интерес к делам и перспективам организации      

2 Интерес к делам и перспективам коллектива      

3 Интерес к событиям напрямую связанным с 

профессиональной деятельностью 

     

4 Удачный режим работы      

5 Чувство принадлежности к коллективу      

6 Соответствие работы профессии      

7 Соответствие квалификации работе      

8 Соответствие характера работы способностям      

9 Возможность профессионального роста      

10 Хороший уровень заработной платы      

11 Помощь и поддержка руководителя      

12 Хорошие взаимоотношения с коллегами      
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 

Отзыв 

(заполняется наставником по истечении срока наставничества и 

рассматривается при завершении испытательного срока) 

Внимание! Содержание отзыва является конфиденциальным 

 

Ф.И.О. нового сотрудника _____________________________________________ 

Отдел _______________________________________________________________ 

Должность___________________________________________________________ 

Дата приема на работу ________________________________________________ 

Дата заполнения отзыва________________________________________________ 

Ф.И.О. наставника____________________________________________________ 

Должность наставника_________________________________________________ 

 

Уважаемый наставник, оцените степень готовности работника к 

самостоятельному выполнению возложенных на него функций и обязанностей: 

 полностью готов; 

 недостаточная подготовка, но можно рассмотреть кандидата на 

должность; 

 не готов. 

Оцените степень выраженности личностных и деловых качеств работника, 

напротив выбранной графы поставьте значок "+". 

 

№ Качества 

Степень выраженности 

Очень 

сильно 
Сильно Средне Слабо 

Очень 

слабо 

1 Забота о внешнем виде      

2 Ответственность, 

дисциплинированность 

     

3 Стремление самостоятельно повышать 

свою квалификацию 

     

4 Способность к обучению      

5 Умение слушать и располагать к 

общению 
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6 Тактичность      

7 Умение легко и быстро налаживать 

контакты с людьми 

     

8 Активность в общении      

9 Умение правильно строить отношения 

с вышестоящими сотрудниками 

     

10 Умение правильно строить отношения 

с коллегами 

     

11 Самообладание, сдержанность в 

напряженных ситуациях 

     

12 Самокритичность, способность 

признавать свои ошибки 

     

13 Способность организовывать свою 

работу 

     

14 Работоспособность      

15 Самостоятельность в работе      

16 Готовность брать на себя 

дополнительные нагрузки 

     

17 Способность заменить другого 

работника на его рабочем месте 

     

18 Наличие умений и знаний, 

необходимых в работе 

     

 

Рекомендации 

____________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________ 

 

Необходимость дополнительного обучения, повышения квалификации 

(указать, какое) ______________________________________________________ 

____________________________________________________________________ 

 

Наставник: __________________________"_____"___________________ 201__г. 


















