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Аннотация 

 

Бакалаврскую работу выполнила: Беляева М. О. 

Тема работы: «Снижение затрат на развитие персонала за счет 

совершенствования управления карьерой (на примере ООО «Лента»)»  

Научный руководитель: д.э.н. М.О. Искосков  

Цель исследования - разработка мероприятий по снижению затрат на 

развитие персонала. 

Объектом исследования является предприятие ООО «Лента», его 

основной виде деятельности - осуществление розничной торговли 

продовольственными и непродовольственными товарами. 

Предмет исследования – затраты на развитие персонала на предприятии 

ООО «Лента» 

Методы исследования - факторный анализ, синтез, прогнозирование, 

статистическая обработка результатов, дедукция. 

Краткие выводы по бакалаврской работе: Одним из направлений 

кадровой работы в организации является планирование карьеры. Планирование 

и контроль деловой карьеры заключается в том, что с момента принятия 

работника в организацию и до предполагаемого увольнения с работы 

необходимо организовать планомерное горизонтальное или вертикальное 

продвижение работника по системе должностей или рабочих мест. 

Практическая значимость работы заключается в том, что отдельные её 

положения в виде материала подразделов 2.2, 3.1 и 3.2 могут быть 

использованы специалистами ООО «Лента» при разработке и реализации 

мероприятий по развитию персонала и по управлению деловой карьерой 

работников. 

Структура и объем работы. Работа состоит из введения, 3-х разделов, 

заключения, списка литературы из 46 источников и 3-х приложений. Общий 

объем работы, без приложений,  59 страниц машинописного текста,  в том 

числе таблиц-12, рисунков – 16. 



Abstract 

 

The title of the bachelor’s thesis is Cost Reduction on Personnel Development 

through Effective Management of Business Career. This bachelor’s thesis is about the 

career development of employees.  

The bachelor’s thesis consists of an explanatory note on 72 pages, including 

introduction, 16 figures, 12 tables, the list of 46 references including 4 foreign 

sources, and 4 appendices. 

The key issue of the bachelor’s thesis is the one of defining career path for 

each employee individually, taking into account his personal and professional 

qualities. 

The aim of the work is to develop a procedure for the evaluation of employees 

to determine possible ways to develop their business career. 

The object of the bachelor’s thesis is the company Lenta, OOO. 

The bachelor’s thesis may be divided into several logically connected parts:  

1) Consideration of the theoretical aspects of staff development; 

2) Characterization and analysis of Lenta, ООО; 

3) Development of measures for solving identified problems at the facility. 

Special emphasis is laid on consideration of vertical and horizontal types of 

career growth.  The results showed that the proposed methodology for the personnel 

assessment allows to achieve lower employee turnover. Consequently, this will lead 

to saving money on staff development. 

In conclusion, we would like to stress that each employee should know the 

approximate path of his career development in the organization. It is important to 

assess employees’ desire, personal motivation and their abilities, knowledge, and 

skills to select right career paths.  
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Введение 

 

Актуальность работы заключается в том, что развитие персонала является 

одной из важнейших функций управления в современных организациях. 

Наличие квалифицированных трудовых ресурсов – главный фактор 

эффективного функционирования предприятия.  

Проблемы, связанные с развитием персонала и управлением деловой 

карьеры работников, имеют большое значение для предприятий в современных 

условиях. Работа в рыночных отношениях предъявляет высокие требования к 

квалификации персонала. В любой организации особое внимание должно 

уделяться постоянному профессиональному развитию сотрудников. Развитие 

персонала включает в себя планирование деловой карьеры, определение 

стратегии и этапов продвижения сотрудников.  

Цель исследования – разработать мероприятие по эффективному 

управлению деловой карьерой сотрудников. 

Объектом исследования является ООО «Лента». 

Предметом исследования являются затраты на развитие персонала. 

Для реализации установленной цели были поставлены и решены 

следующие задачи: 

1) Выполнить анализ теоретических аспектов затрат на персонал; 

2) Провести анализ затрат на развитие персонала на предприятия ООО 

«Лента» 

3) Разработать мероприятия по совершенствованию управления карьерой на 

предприятии ООО «Лента» 

Границы исследования – 2014-2016 гг. 

Теоретической и методической базой исследования являются работы 

отечественных и зарубежных специалистов в области менеджмента и 

управления персоналом, информация интернет-сайтов, относящаяся к данной 

тематике, а так же внутренние нормативные акты и документы предприятия 

ООО «Лента». 
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В работе применены такие методы исследования, анализа и обработки 

материала, как прогнозирование, дедукция, экономико-статистическая 

обработка результатов. 

Практическая значимость работы заключается в том, что отдельные ее 

положения в виде материала подразделов 2.2, 3.1 и 3.2 могут быть 

использованы специалистами предприятия ООО «Лента», при разработке 

мероприятий по развитию персонала и управлению деловой карьерой 

сотрудников. 

Работа состоит из введения, 3-х разделов, заключения, списка литературы 

из 46 источников и 3-х приложений. Общий объем работы 59 страниц 

машинописного текста, в том числе таблиц - 12, рисунков - 15. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 

 

1 Теоретические аспекты затрат на развития персонала 

 

1.1 Понятие и функции управления персоналом 

 

Одним из самых ценных ресурсов организации является персонал. От 

эффективности работы сотрудников предприятия зависят такие его основные 

показатели, как прибыльность и конкурентоспособность. Следует рассмотреть 

несколько определений понятия «управление персоналом». 

Многие специалисты в области управления персоналом рассматривает 

данное понятие, как одну их функций управленческой деятельности: «это 

специфическая функция управленческой деятельности, главным объектом 

которой является человек, входящий в определенные социальные группы». В. 

Р. Веснин дает понятию управления персоналом следующее определение, 

схожее с определением А. П. Егоршина: «это управление человеком в 

обитании, направленное на обеспечение условий для эффективного 

использования его интеллектуальных и физических возможностей, укрепление 

трудовых отношений, мотивации и получении от работников максимальной 

отдачи». [9, 14] 

Проанализировав представленные выше определения можно заметить, 

что они нацелены на личность человека, последнее определение более полно 

раскрывает суть управления персоналом, поясняя его основные признаки. 

Управление персоналом трактуется, как одна из функций системы 

управления, говоря о том, что управление персоналом представляет собой 

совокупность механизмов, принципов, форм и методов воздействия на 

формирование, развитие и использование персонала организации, реализуемых 

как ряд взаимосвязанных направлений и видов деятельности. Основным 

отличием этого определения является описание взаимосвязи элементов, 

входящих в понятие системы управление персоналом. [35] 

Если обобщить вышеизложенные определения, то можно сказать, что 

управление персоналом – это совокупность, включающая в себя формы, 
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приемы и методы организации работы с персоналом. Так же можно сделать 

вывод, что работа  персоналом должна быть: 

1) Направлена на создание условий для полного и наиболее эффективного 

использования физических и интеллектуальных возможностей сотрудников; 

2) Направлена на повышение эффективности работы всей организации. 

Сущность системы управления персоналом раскрывается в его функциях, 

которые в свою очередь осуществляются с помощью следующих методов  

(таблица 1). 

 

Таблица 1 – методы управления персоналом 

Название методов  Сущность методов Отличительные 

характеристики 

Организационные Установление и регулирование 

определенных связей и 

отношений между позициями 

персонала и его контроль. 

Обеспечивают 

функционирование и 

развитие персонала, 

оптимизируют управление 

и представляют собой его 

базу. Являются 

первичными по отношению 

к другим методам. 

Административные Управление и регулирование 

деятельности персонала на 

основе приказов, 

распоряжений, конкретных 

заданий исполнителям. 

Эти методы могут 

сопровождаться наградой и 

наказанием за успешное 

или неудачное выполнение 

задания. 

Экономические  Косвенное воздействие на 

персонал. Исполнителям 

ставят цели, ограничения и 

нормы поведения. 

Своевременность и качество 

выполнения заданий 

поощряется материальными 

вознаграждениями. 

Размер вознаграждения 

должен напрямую зависеть 

от достигаемого результата. 



9 

 

Продолжение таблицы 1 

 

Социально-

психологические 

Предполагаю мотивацию 

работников к эффективной 

деятельности через 

психологическое, моральное и 

социальное воздействие 

Они нацелены на 

формирование 

благоприятного 

психологического климата 

в коллективе, развитие 

дружеских отношений 

между членами команды. 

 

Проанализировав данные таблицы 1 можно сделать вывод, что каждый из 

методов может быть применим в конкретных ситуациях, подходящих для этого. 

Поэтому они все имеют применение. Так же следует отметить, что в 

управлении персоналом нужно делать упор на работу с социально-

психологическими методами управления. 

Функции управления персоналом можно определить, как конкретные 

виды управленческих работ, которые образуют целостный процесс управления 

персоналом. 

Существует несколько подходов к классификации функций управления 

персоналом.  

Функции по направлению работы с персоналом: 

1) Социальная функция. Отражены в обеспечении занятости, 

безопасных условий труда, охраны труда; 

2) Нормативная или регулятивная. Выражается в создании условий 

труда, соблюдение трудового законодательства, правил охраны труда. 

3) Воспитательная. Данная функция отражается в способах мотивации 

работников; 

4) Информационно-аналитическая. Заключается в информационном 

обеспечении деятельности организации; 

5) Контрольная. Позволяет службе персонала контролировать 

ситуацию как внутри организации, так и на рынке труда. 

Функции по характеру выполняемой работы: 
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1) Функция делопроизводства. Включает в себя подготовку приказов 

по личному составу, ведение табельного учета и иные функции; 

2) Административная деятельность. Принятие основных 

законодательных положений в области организации и оплаты труда, 

коллективных договоров; 

3) Трудоустройство. Прием на работу, ознакомление с рабочим 

местом, перевод; 

4) Функции развития персонала. Подготовка, оценка кадров, 

управление карьерой сотрудников. 

5) Функции поддержания и стабилизации персонала. Включает в себя 

работу по социальной и материальной поддержке. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 – функции управления персоналом 

Виды классификаций функций 

управления персоналом 

По направленности работы с 

персоналом 

По характеру выполняемой 

работы 

Социальная 

Нормативная 

(регулятивная) 

Воспитательная 

Информационно-

аналитическая 

Контрольная 

Функция 

делопроизводства 

Административная 

деятельность 

Трудоустройство 

Развитие персонала 

Поддержание и 

стабилизация персонала 
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Также предлагаем рассмотреть другую классификацию функций 

управления персоналом. Данные представлены в таблице 2. [18] 

 

Таблица 2 – Функции управления персоналом. Автор Л. Н. Иванова-Швец 

№ Название функции Определение 

1 Планирование персонала Разработка кадровой политики и стратегии управления 

персоналом; анализ трудовых ресурсов и рынка труда; 

организация кадрового планирования и 

прогнозирования потребности в персонале; 

поддержание взаимосвязей с внешними источниками, 

которые обеспечивают организацию персоналом. 

2 Управление наймом и 

учетом персонала 

Это подбор кандидатов на вакантную должность; 

организация отбора и приема персонала; учет, прием, 

переводы, увольнения персонала; управление 

занятостью, документационное обеспечение системы 

управления персоналом. 

3 Оценка, обучение и развитие 

персонала 

Осуществление подготовки, переподготовки и 

повышения квалификации кадров; вводный 

инструктаж и адаптация новых сотрудников; 

управление развитием карьеры. 

4 Управление мотивацией 

персонала 

Это регулирование трудового процесса и тарификации 

оплаты труда; разработка систем материального и 

нематериального стимулирования, а также применение 

методов морального поощрения персонала. 

5 Управление социальным 

развитием 

Это, например, организация питания в течение 

рабочего дня; обеспечение охраны здоровья и отдыха 

для сотрудников и их семей; организация развития 

физической культуры. 

6 Информационное 

обеспечение управления 

персоналом 

Ведение учета и статистики персонала; 

информационное и техническое обеспечение системы 

управления персоналом; обеспечение персонала 

необходимой для работы научно-технической 

информацией. 
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Продолжение таблицы 2 

 

7 Обеспечение нормальных 

условий труда 

Включает в себя обеспечение и контроль соблюдения 

требований психофизиологии и эргономики труда, 

охраны труда и окружающей среды и так далее. 

 

Проанализировав функции управления персоналом, можно сказать, что 

они взаимозависимы и тесно связаны между собой, и если происходят 

изменения в составе одной из функций, то необходимо будет корректировать 

все сопряженные с ней функции, задачи и обязанности. 

 

1.2 Развитие персонала: управление деловой карьерой 

 

На сегодняшний день функция управления персоналом находится на 

уровне стратегических функций. Следовательно, функция развития персонала 

или как ее еще называют «функция развития человеческих ресурсов» является 

важно и актуальной составляющей в общей совокупности функций управления 

персоналом. 

Развитие персонала имеет следующее определение: «Развитие персонала 

является систематическим процессом, ориентированным на формирование 

сотрудников, отвечающих потребностям предприятия, и, в то же время, на 

изучение и развитие производительного и образовательного потенциала 

сотрудников предприятия». [19] 

В работах многих исследователей так же можно найти следующее 

определение: «Развитие персонала - это комплекс мер, включающий 

профессиональное обучение, переподготовку и повышение квалификации 

кадров, а также планирование карьеры персонала организации». Исходя из 

этого определения, стоит заметить, что не следует приравнивать такие 

определение как «развитие» и «обучение». Это не является одним и тем же. Как 

указано в вышеизложенном определении понятие «развитие» является более 

широким и включает в себя понятие «обучение». [10, 22] 
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Профессиональное развитие представляет собой процесс подготовки 

сотрудника к выполнению новых производственных функций, занятию новых 

должностей, решению новых задач. [39]  

Проанализировав все вышеуказанные высказывания, можно дать 

следующее определение: Развитие персонала - это система взаимосвязанных 

действий, включающих выработку стратегии, прогнозирование и планирование 

потребности в персонале, управлении карьерой и профессиональным ростом, 

организацию процесса адаптации, обучения, формирования организационной 

культуры. 

Развитие персонала включает в себя определенный ряд компонентов. 

Рассмотрим рисунок 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2 – Компоненты функции развития персонала 
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Проанализировав рисунок 2, можно сказать, что функция развития 

персонала направлена на профессиональное управление и максимальное 

использование человеческих ресурсов компании. 

Целью развития персонала является повышение трудового потенциала  

работников для решения задач в области функционирования и развития 

организации. [25] 

Основные принципы развития персонала представлены на рисунке 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3 – Основные принципы развития персонала 
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5) Участие всех линейных руководителей в реализации единой 

кадровой политики и решение стратегических задач организации; 

6) Наличие широкой специализированной сети консультационных 

фирм по различным направлениям развития человеческих ресурсов. [18] 

Один из аспектов, которое включает в себя развития персонала это 

планирование и развитие деловой карьеры сотрудников. 

Карьера – это результат осознанной позиции и поведения человека в 

области трудовой деятельности, связанный с должностным или 

профессиональным ростом. 

Карьеру, как траекторию своего движения – человек строит с учетом 

особенностей внутри и вне организации, а так же исходя из своих собственных 

желания, возможностей и установок.  

Построение деловой карьеры начинается с формирования у человека 

осознанных субъективных желаний и планов на свое трудовое будущее, а так 

же с планирования ожидаемого пути самореализации. [32] 

Одним из направлений кадровой работы в организации является 

планирование карьеры. Данный вид работы ориентирован на определение 

стратегии и этапов развития и продвижения специалистов. 

Планирование и контроль деловой карьеры заключается в том, что с 

момента принятия работника в организацию и до предполагаемого увольнения 

с работы необходимо организовать планомерное горизонтальное или 

вертикальное продвижение работника по системе должностей или рабочих 

мест. Работник должен четко понимать и знать не только свои возможные 

перспективы на краткосрочный или долгосрочный период, но и то, каких он 

должен показателей добиться на каждом этапе своего трудового пути, что бы 

достичь желаемого результата в продвижении по службе. [32] 

В процессе планирования карьеры происходит сопоставление 

потенциальных способностей, возможностей и целей человека с требованиями 

организации, стратегией и планами ее развития. 
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При планировании карьеры работника в организации могут быть 

задействованы следующие лица: менеджер по персоналу, сам сотрудник или  

его непосредственный начальник. Для каждого из этих субъектов планирования 

характерны свои определенные мероприятия. Данные представлены на рисунке 

4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 4 – Основные мероприятия по планированию карьеры 
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Организация же в свою очередь в лице менеджера по персоналу и 

непосредственного руководителя сотрудника должны направлять его и 

совместно с ним определять возможные пути развития. Рекомендуется 

устанавливать показатели и примерные сроки для каждого этапа построения 

карьеры. Для сотрудника это будет мотивирующим фактором, а для 

организации инструментом для контроля. 

Продвижение по службе определяется не только личными качествами 

работника (отношение к работе, образование, квалификация, система 

внутренних мотиваций), но и объективными условиями.  

Рассмотрим объективные условия карьеры: 

1) Высшая точка карьеры (высшая должность, которая возможна в 

определенной организации); 

2) Длина карьеры (количество позиций на пути, находящихся между 

занимаемой позицией сотрудника до высшей позиции); 

3) Показатель уровня позиции (отношение числа лиц, занятых на 

следующем иерархическом уровне, к числу лиц, занятых на том иерархическом 

уровне, где на данный период времени находится сотрудник); 

4) Показатель потенциальной мобильности (отношение числа 

вакансий на следующем иерархическом уровне, к числу лиц, занятых на том 

иерархическом уровне, где на данный период времени находится сотрудник). 

Менеджер по персоналу уже при приеме кандидата должен 

спроектировать возможную карьеру и обсудить ее с кандидатом, при этом 

важно учитывать индивидуальные особенности человека и его личную 

внутреннюю мотивацию. Одна и та же карьерная линия может быть для разных 

людей по-разному привлекательной или непривлекательной вообще. Это в 

свою очередь существенно скажется на эффективности дальнейшей работы 

сотрудника.  

Рассмотрим такое понятие, как «управление деловой карьерой». 

Автор И. Б. Дуракова считает, что управление карьерой заключается в 

том, что с момента принятия работника в организацию и до его 
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предполагаемого увольнения необходимо образовывать его планомерное 

горизонтальное и вертикальное передвижение по должностям и рабочим 

местам. [13] 

В работе автора Л. Н. Иванова-Щвец представлено другое определение  

данного понятия. Управление деловой карьерой – это комплекс мероприятий, 

проводимых кадровой службой организации, по планированию, организации, 

мотивации и контролю служебного роста работника, исходя из его целей, 

потребностей, возможностей, способностей, а также исходя из целей, 

потребностей, возможностей и социально-экономических условий организации. 

[18] 

Управлением своей деловой карьеры занимается и каждый отдельный 

работник сам. Важно отметить, что управление деловой карьерой позволяет 

достичь преданности работника интересам организации, повышения 

производительности труда, уменьшения текучести кадров и более полного 

раскрытия способностей сотрудника. 

Каждый работник имеет свои ожидания от работы и свои определенные 

цели в рамках его трудовой деятельности. В свою очередь, и организация 

всегда преследует свои цели и имеет определенные ожидания от работника. 

Следовательно, человек должен уметь соотнести свои деловые качества с теми 

требованиями, которые ставит перед ним организация. От этого зависит успех 

его карьеры. 

Целью карьеры нельзя назвать область деятельности, определенную 

работу, должность, место на служебной лестнице. Она имеет более глубокое 

содержание. Цели карьеры проявляются в причине, по которой человек хотел 

бы иметь какую-то конкретную работу или занимать какую-то определенную 

должность. Цели карьеры могут меняться на протяжении трудовой 

деятельности человека. Например, это может быть связано с возрастом, с 

ростом квалификации и так далее. Формирование целей карьеры – это 

постоянный процесс.  
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Рассмотрим следующие правила, которые важно учитывать при 

управлении карьерой (таблица 3). 

 

Таблица 3 – Правила управления карьерой 

№ Правило 

1 Не стоит тратить время и работать с безынициативными сотрудниками 

2 Расширяйте знания, повышайте квалификацию сотрудников, готовьте их заранее для 

должности, которая скоро может стать вакантной 

3 Регулярно проводите оценку сотрудников 

4 Анализируйте и соотносите личные цели и желания сотрудника с целями организации 

5 Совместно с сотрудником намечайте возможные траектории его продвижения в 

организации 

6 Определяйте и ставьте перед сотрудниками конкретные и измеримые цели 

 

Проанализировав данные таблицы 3 можно сделать вывод о том, что для 

эффективного развития сотрудников и управления их деловой карьерой важно 

учитывать их личные мотивацию и цели, сопоставляя их с целями организации. 

Так же следует вести постоянный мониторинг деятельности сотрудников, и 

совместно с ними осуществлять планирование их трудового пути. 

Эффективное управление деловой карьерой оказывает положительное 

влияние на результаты деятельности организации в целом.  

Организация движения кадров имеет в расстановке кадров 

принципиальное значение, так как обеспечивает подбор и соблюдение 

плановой карьеры работников. 

Служебно-профессиональное продвижение – серия поступательных 

перемещений по различным должностям, способствующих развитию, как 

организации, так и индивидуальные. Движения могут быть как вертикальные, 

так и горизонтальные. Это последовательность различных ступеней (рабочих 

мест, должностей, ролей), которую организация может предложить работнику. 

[17] 
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Система служебно-профессионального продвижения – совокупность 

средств и методов продвижения по работе персонала, применяемых в 

различных организациях. 

В ряде организаций в рамках системы управления персоналом 

складывается блок функций по управлению деловой карьерой.  

Данные функции могут быть возложены на следующие субъекты на 

предприятии (рисунок 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5 - Субъекты, которые могут выполнять функции по управлению 

деловой карьерой сотрудников 
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Карьера может развиваться в разных направлениях. В таблице 4 

представлены основные виды карьеры. 

 

Таблица 4 – Основные виды карьеры 

Вид карьеры Определение 

Вертикальная карьера Вид карьерного продвижения, которое  

предполагает  подъем на более высокую 

ступень в организационной структуре 

предприятия. 

Горизонтальная карьера Вид карьерного продвижения, которое  

предполагает любо перемещение в другую 

функциональную область деятельности, либо 

выполнение определенной служебной роли 

без формального закрепления  в 

организационной структуре. Так же к 

понятию горизонтальной карьеры можно 

отнести расширение или усложнение задач на 

прежней ступени. 

 

Исходя из данных, приведенных в таблице 4, можно сделать вывод, что 

карьера – это не только, как принято считать, переход на более высокую 

должность. Ее так же можно рассматривать, как дополнительное развитие в 

рамках своей должности или как было указано выше выполнение определенной 

служебной роли, не имеющей формального закрепления. Например, работник 

может дополнительно к своей основной должности выполнять еще роль 

руководителя временной проектной группы, программы и так далее.  

Повышение в должности, то есть вертикальная карьера, в основном 

всегда сопровождается повышением уровня оплаты труда. Но и горизонтальная 

карьера тоже может сопровождаться финансовыми бонусами или прибавками к 

заработной плате. Так, например, когда речь идет о расширении или 

усложнении задач на прежней ступени, то, как правило, это сопровождается 

адекватным изменением вознаграждения. [18] 
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Главной целью при планировании мероприятий по управлению деловой 

карьерой является оценка персонала. 

Основными элементами планирования являются:  

1) Знания и умения сотрудника; 

2) Задачи, которые предстоит решать сотруднику на будущем рабочем 

месте; 

3) Личные характеристики, которыми должен обладать сотрудник для 

успешного выполнения работы на будущем рабочем месте.  

В области работы с персоналом на сегодняшний день существует 

множество подходов к оценке персонала. Например, такие методы как:  

1) KPI (оценка с использованием ключевых показателей эффективности); 

2) Метод «360°» (определение соответствия сотрудника должности, 

которую он занимает, путем оценки этого сотрудника его деловым 

окружением); 

3) Кейс-метод; 

4) Тестовые задание и многие другие подходы.  

Все методы имеют свои достоинства и недостатки,  очень трудно определить 

какой из методов является самым эффективным и позволяет получить более 

точные результаты. От результатов оценки работника будет зависеть 

разработка комплекса мероприятий по планированию и развитию его 

деловой карьеры. 

В таблице 5 представлены характеристики двух самых распространенных 

методов оценки персонала – оценка компетенций и профессиональные тесты. 

 

Таблица 5 - Характеристика методов оценки персонала – оценка компетенций, 

профессиональные тесты. 

№ Критерий Оценка компетенций Профессиональные тесты 

1 Оценивается Личностные качества, которые 

необходимы для работы в 

определенной должности. 

Технические знания 

(особенности работы, нормы, 

функции и прочее) 
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Продолжение таблицы 5 

 

2 Не оценивается Реальные знания и опыт Как и насколько эффективно 

сотрудник применяет свои 

знания на практике 

3 Кто 

разрабатывает 

метод оценки 

Бизнес-консультанты Разработчики 

стандартизированных тестов 

4 Стандартность/ 

индивидуализация 

метода 

Типовой перечень 

компетенций, не учитывает 

особенности работы 

конкретного работника 

Типовые тесты, не 

предусматривают 

дифференциацию 

выполняемых сотрудником 

работ 

5 Сложность 

процесса оценки 

Сложный Несложный 

6 Вид оценки Обобщенная  Узкоспециализированная 

 

По данным таблицы 5, можно сделать вывод о том, что каждый из 

представленных методов имеет свои недостатки.  

Существуют три главных фактора, которые учитываются при выборе 

направления развития карьеры: 

1) Потребность организации в работниках; 

2) Профессиональная пригодность; 

3) Личные стремления сотрудника к продвижению. 

Системное планирование трудового пути в зарубежных организациях 

имеет очень весомое значение для руководства в рамках стратегического 

кадрового менеджмента. 

Можно сделать вывод, что выбор правильного направления развития 

карьеры сотрудника очень важен, так как от этого зависит дальнейшая работа 

сотрудника, степень его вовлеченности и уровень качества выполнения своих 

должностных обязанностей, его удовлетворенность трудом, что в свою очередь 

оказывает прямое влияние на эффективность работы всей организации. 
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1.3 Виды затрат на развитие персонала 

 

В экономике предприятия возможность достижения высоких результатов 

деятельности зависит от того, насколько эффективно предприятие использует 

имеющиеся у него возможности и потенциал ресурсов. 

Одним из видов ресурсов предприятия являются трудовые ресурсы, 

значение которых невозможно переоценить. 

Персонал – это интеллектуальный потенциал компании, и один из 

ключевых ресурсов, который обеспечивает доходность предприятия. По этой 

причине особое внимание уделяется планированию затрат на персонал. 

Автор А. Я. Кибанов рассматривает затраты на персонал, как  

интегральный показатель, который характеризует совокупность расходов, 

связанных с привлечением, вознаграждением, стимулированием, решением 

социальных проблем, организацией работы и улучшением условий труда 

персонала. [19] 

Трудовые ресурсы способны обеспечить конкурентную силу и 

обеспечить доходность предприятия. Следовательно, невозможно обойтись без 

инвестиций в персонал, которые подразумевают под собой затраты на развитие 

и реализацию потенциала сотрудников. 

Можно сделать вывод о том, что необходимо анализировать, планировать 

и контролировать  не только на затраты,  компенсирующие использование 

рабочей силы, но и затраты, осуществляемые с целью развития трудового 

потенциала персонала. Исходя из этого, затраты можно разделить на две 

группы  

1) Затраты, компенсирующие использование рабочей силы; 

2) Затраты, связанные с развитием и реализацией трудового 

потенциала персонала. 

Рассмотрим более подробно каждую из выделенных групп затрат. 

На рисунке 6 представлены затраты, связанные с компенсацией за 

использование рабочей силы. 
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Рисунок 6 – Затраты, связанные с компенсацией за использование 

рабочей силы 

 

Далее рассмотрим, что включают в себя затраты на развитие и 

реализацию трудового потенциала персонала. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7 – Затраты, связанные с развитием и реализацией трудового 

потенциала персонала 

Следует отметить, что группа затрат, связанных с компенсацией за 

использование рабочей силы обеспечивает функционирование подсистемы 
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«Мотивация и стимулирование персонала». В свою очередь, группа затрат 

связанных с развитием и реализацией трудового потенциала персонала 

обеспечивает функционирование подсистемы «Развитие персонала». 

Затраты на развитие персонала напрямую зависят от количества 

сотрудников, нуждающихся в обучении или дополнительном развитии, и от 

того насколько велика потребность в этом обучении и этих сотрудниках. 

Затраты на развитие персонала – это издержки предприятия на процесс 

целенаправленного формирования знаний, умений и навыков сотрудников, 

позволяющих организации достигать своих стратегических целей. 

На рисунке 8 представлен состав затрат на развитие персонала. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8 – Состав затрат на развитие персонала 

 

Расходы на обучение зависят от метода определения потребностей в 

обучении. В настоящее время большинство организаций используют заявочную 

форму выявление потребности. Заявочная форма определения потребности в 
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развитии и обучении подразумевает под собой сбор заявок руководителей 

подразделений с предложениями относительно выбора сотрудников и 

направлений их развития.  

Величина затрат на развитие так же зависит и от категории обучающихся. 

Стоимость обучения одного рабочего в организации в среднем в 2 раза меньше, 

чем на стоимость обучения специалиста. Что касается стоимости подготовки 

руководителей, они, как правило, значительно выше затрат на обучение 

рабочих и специалистов. Для оптимизации затрат в этом случае потребуется 

определить приоритеты в обучении сотрудников различных категорий в 

зависимости от тактических и стратегических планов и целей предприятия. 

Затраты на развитие персонала можно разделить на два вида (рисунок 9) 

 

 

 

Рисунок 9 – две группы видов затрат на развитие персонала 

 

Дадим определением видам затрат, представленным на рисунке 9. 

Прямые расходы – закупка учебных курсов, оплата труда наставников и 

так далее; 
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1) Косвенные расходы – простой рабочего мечта в период обучения, 

низкие показатели эффективности работы в период адаптации. 

На прямые затраты можно повлиять с помощью двух методов: анализ и 

контроль. Рассмотрим, что включают в себя данные методы (рисунок 10). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 10 – Анализ и Контроль прямых затрат на развитие персонала 

 

Прямые расходы на развитие персонала всегда наиболее объемной 

статьей расходов, важно анализировать их величину и предпринимать действия 

по их возможному уменьшению. 
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2 Анализ развития персонала на предприятии ООО «Лента» 

 

2.1 Характеристика и организационно-экономические показатели 

 

ООО «Лента» - одна из крупнейших и динамично развивающихся  сетей 

розничной торговли в России. 

ООО «Лента» была основана в 1993 году. Тогда был открыт первый 

магазин-склад, который подразумевал формат cash&carry, что в переводе с 

английского языка обозначает «заплати и забирай». Данный магазин-склад 

находился в городе Санкт-Петербург, улица Замшина, дом 27\1. В первую 

очередь он был рассчитан на оптового покупателя. В основном ассортимент 

состоял из кондитерских изделий, алкогольной продукции, популярных сортов 

чая и кофе. Главным преимуществом ООО «Лента» с самого начала были 

низкие цены. 

Компания значительно выросла за несколько лет. В 1996-1997 годах уже 

были открыты два небольших магазина ООО «Лента», которые приобрели 

популярность не только среди оптовых, но и среди розничных покупателей. 

Формат торговли cash&carry, который осуществляет ООО «Лента» 

предусматривает низкие цены для покупателей при минимальных издержках на 

обработку товара. Получатся своего рода конвейерная лента, где все процессы 

четко налажены. Такой формат подразумевает, что в магазине ничто не должно 

удорожать товар, поступающий от производителя. Именно в связи с таким 

представлением руководства о современной и эффективной торговле родилось 

название магазина «Лента». [26] 

На настоящее время ООО «Лента» управляет 195 гипермаркетами в 78 

городах России и 54 супермаркетами в Москве, Санкт-Петербурге, 

Новосибирске и Центральном регионе. Все гипермаркеты работают семь дней в 

неделю и предлагают покупателям товары по цене минимум на 5% ниже 

среднерыночных, за счет использования преимуществ торгового формата, в 

котором работает ООО «Лента». 
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Годовой отчет ООО «Лента» за 2016 год представлен в приложении А. 

Миссия предприятия ООО «Лента»: Мы работаем для того, чтобы люди в 

России жили лучше и богаче, сохраняя свои деньги каждый день. [26] 

Целью создания ООО «Лента» является осуществление хозяйственной 

деятельности, направленной на извлечение прибыли (Приложение Б). 

Основными видами деятельности предприятия являются:  

1) Осуществление розничной торговли продовольственными и 

непродовольственными товарами; 

2) Производство продуктов питания; 

3) Осуществление оптовой торговли продовольственными товарами; 

4) Осуществление внешнеэкономической деятельности. 

Организационная структура предприятия представлена в приложении В. 

Также важно отметить, что отличительная черта предприятия ООО 

«Лента», а том, что это не просто некий западный формат, адаптированный для 

российского рынка, а проект «tailor made», что в переводе с английского языка 

означает «сшитый по индивидуальной мерке», то есть это проект, сделанный 

специально для российского розничного рынка. Его смысл заключается в 

сокращении затрат на складские помещения за счет того что часть товарных 

запасов размещаете в самом торговом зале. Оптимизация технологических 

процессов на предприятии приводит к экономии, которая позволяет снижать 

цены без потери прибыли. Следовательно, решается главная задача 

предприятия – продукция доводится до потребителя кратчайшим путем по 

минимальной цене. 

В планах компании продолжение активного развития  в различных 

городах страны, совершенствование всех бизнес-процессов, повышение 

эффективности системы управления поставками и улучшение качества работы 

с покупателями. 

Далее рассмотрим основные экономические показатели предприятия 

ООО «Лента» (таблица 6). 
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Таблица 6 – Основные экономические показатели деятельности ООО «Лента» 

за 2014-2016гг. 

Показатели 2014 г. 2015 г. 2016 г. Изменение (+, -) Темп 

роста, % 

2015/2014 2016/2015   

2015

/ 

2014 

2016

/ 

2015 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1.Выручка 

от 

продажи, 

тыс.руб. 

120303400 176201600 252800000 55898200 76598400 46 43 

2.Себестои

мость 

продаж, 

тыс.руб. 

155689212 164607284 218682698 8918072 62993486 6 32 

3.Валовая 

прибыль 

(убыток), 

тыс.руб. 

3541450 4014190 5630000 472740 1615810 13 40 

4.Чистые 

процентны

е расходы, 

тыс.руб. 

9000000 6800000 9300000 -2200000 2500000 -35 36 

5.Капиталь

ные 

затраты, 

тыс. руб. 

35000000 35100000 31400000 1000000 -3700000 1 11 

6.Прибыль 

(убыток) от 

продажи, 

тыс. руб. 

18733,001 19823,086 23249,705 1090,085 3426619 6 17 

7.Чистая 

прибыль, 

тыс. руб. 

6920600 8919800 10300000 1998400 1381000 28 15 

8.Численно

сть  

работающи

х, чел. в т.ч 

рабочих, 

чел. 

38200 38300 38414 100 114 1 1 

9.Производ

ительность 

труда 

работающе

го, тыс.руб. 

3149303 4600563 6580934 1451260 1980371 46 43 
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Продолжение таблицы 6 

 

10.Рентабе

льность 

продаж, % 

5 5 5 0 0 0 0 

 

Исходя из данных приведенных в таблице 6, можно отметить рост 

капитальных затрат, что может быть связано с открытием новых 

гипермаркетов. 

Подробный финансовый годовой отчет за 2016 год предприятия ООО 

«Лента» представлен в приложении Г. 

Рассмотрим динамику показателя численности работающих на 

предприятии ООО «Лента» на рисунке 11. 

 

 

 

Рисунок 11 – Динамика показателя численности работающих на 

предприятии ООО «Лента» за 2014-2016гг. 

 

Проанализировав данные представленные на рисунке 10, можно сделать 
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численности работников. Это может быть связанно с образованием новых 

рабочих мест. Следовательно, данное предприятие развивается и растет. 

Рассмотрим более подробно характеристику одного из гипермаркетов 

ООО «Лента». 

Гипермаркет условно разделен на ряд секций. Рассмотрим рисунок 12. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 12 – Структура секций гипермаркета «Лента» 
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Рассмотрев рисунок 12, можно сделать вывод, что гипермаркет «Лента» 

имеет большой ассортимент как продовольственных, так и 

непродовольственных товаров, которые разделены на 12 секций. 

Организационная структура управления представлена на рисунке 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 13 – Организационная структура гипермаркета «Лента» 

 

Согласно рисунку 12, на высшей ступени в иерархии управления стоит 

директор гипермаркета, в его обязанности входит управление гипермаркетом, 

повышение товарооборота, организация бесперебойной работы магазина и 

координация всех структурных подразделений. 
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Директор по продажам осуществляет тактическое планирование работ, 

осуществляемых его подчиненными, анализирует и корректирует планы 

продаж предприятия. 

Заведующий магазином обеспечивает соблюдений обязательных 

требований торговли, установленных для предприятия в государственных 

стандартах, санитарных, противопожарных и других правилах и нормативных 

документах. 

Непосредственно реализацией товаров занимаются работники торгового 

зала, каждый их которых закреплен за конкретной секцией.  

 

2.2 Анализ затрат на развитие персонала 

 

На предприятии ООО «Лента» организацией развития работников, а 

именно: выявлением потребности и планированием в обучении, 

профессиональной подготовки и переподготовки,  повышением квалификации 

и управлением карьерой сотрудников занимается служба управления 

персоналом. 

Главной целью службы управления персоналом является повышение 

эффективности работы сотрудников предприятия. 

Функции службы управления персоналом: 

1) Определение потребности в персонале; 

2) Разработка и реализация программы адаптации работников; 

3) Развитие персонала; 

4) Мотивация результатов труда и поведения персонала; 

5) Правовое и информационное обеспечение процесса управления 

персоналом; 

6) Совершенствование форм и методов управления персоналом. 

Служба управления персоналом имеет следующие основные задачи 

(рисунок 14). 
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Рисунок 14 – Задачи службы управления персоналом 

 

Следует отметить то, что задачи службы управления персоналом 

формулируются на каждом предприятии согласно основным целям и стратегии 

его деятельности и закрепляются в Положении о подразделении. 

Далее рассмотрим затраты на развитие персонала на предприятии ООО 

«Лента» в период с 2014 года по 2016 год (таблица 7). 

 

Таблица 7 – Затраты на развитие персонала за 2014-2015 гг. на предприятии 

ООО «Лента» 

Показатель 2014г. 2015г. 2016г. 

Количество 

работников: 

-принятые 

(первичное 

обучение ) 

-работающие 

(дополнительная 

подготовка, 

переподготовка) 

100 

 

90 

 

 

10 

120 

 

109 

 

 

11 

126 

 

115 

 

 

11 

Задачи службы управления 

персоналом 

Разработка и реализация кадровой 

политики предприятия 

Обеспечение безопасных условий 

труда, адаптации на предприятии, 

мотивация и развитие персонала 

Формирование и обновление 

информационно-аналитической базы 

для принятия организационных 

решений по вопросам управления 

персоналом 
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Продолжение таблицы 7 

 

Затраты (на 1 

работника): 

-первичное 

обучение  

 -дополнительная 

подготовка, 

переподготовка 

 

 

2400руб. 

 

3000руб 

 

 

2600руб. 

 

4000руб 

 

 

2600руб. 

 

4000руб. 

Итого: 246000руб. 327400руб. 343000руб. 

 

 

Исходя из данных, приведенных в таблице 7 видно, что число принятых и 

обученных сотрудников в 2016 году увеличилось по сравнению с предыдущими 

двумя годами. В 2016 году количество принятых работников увеличилось на 25 

человек по сравнению с 2014 годом. 

Можно сделать вывод, что на предприятии увеличивается число 

уволенных сотрудников, что в свою очередь свидетельствует о 

неудовлетворенности персонала.  

Далее рассмотрим движение рабочей силы на предприятии 

ООО «Лента» за период 2014-2016 гг. 

 

Таблица 8 – Движение рабочей силы на предприятии ООО «Лента» за период 

2014-2016гг. 

Показатель 2014г. 2015г. 2016г. 

Среднесписочная численность работников, 

чел 

230 235 250 

Количество принятых на работу, чел 90 109 115 

Общее количество уволенных, чел 85 91 105 

Количество уволенных по собственному 

желанию, чел 

65 69 80 

Количество уволенных за нарушение 

трудовой дисциплины, чел 

20 22 25 
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Продолжение таблицы 8 

 

Количество работников, проработавших весь 

период, чел 

55 35 30 

Коэффициент оборота по приему, % 39,1 46,4 46 

Коэффициент постоянства кадров, % 23,9 14,9 12 

Коэффициент текучести кадров, % 37 38,7 42 

 

Проанализировав данные таблицы 8 можно сделать вывод о том, что 

коэффициент постоянства кадров в 2016 году понизился на 11.9% по 

сравнению с 2014 годом. Так же следует отметить, что количество уволенных 

по собственному желанию растет с каждым годом, что в свою очередь 

приводит к росту текучести кадров (рисунок 15). Данный анализ может 

говорить о том, что сотрудники данного предприятия неудовлетворенны 

трудом.  

 

 

 

Рисунок 15 – Динамика коэффициента текучести кадров на предприятии 

ООО «Лента» за 2014-2016гг. 

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

2014г. 2015г. 2016г. 

Коэффициент текучести кадров 

Коэффициент текучести 
кадров 
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Для изменения сложившейся ситуации на предприятии потребовалось 

провести анализ причин увольнения сотрудников по собственному желанию. В 

таблице 9 указанны причины, по которым сотрудники, уволенные по 

собственному желанию, покидали предприятие.  

 

Таблица 9 – причины увольнения сотрудников на предприятии ООО «Лента» за 

период 2014-2016гг. 

Причина Количество 

уволенных 

работников по 

собственному 

желанию, чел 

Количество уволенных 

работников по 

собственному 

желанию, % 

1. Оплата труда  9 12,9 

2. Отсутствие профессионального 

развития и карьерного роста 

50 71,4 

3. Условия труда 5 7,1 

4. Неблагоприятный психологический 

климат в коллективе 

2 2,9 

5. Иные причины (переезд работника в 

другой город, удаленное расстояние 

работы от дома и другое) 

4 5,7 

 70  

 

На основании данных указанных в таблице 9 можно сделать вывод, что 

основной причиной увольнения сотрудников по собственному желанию, 

является отсутствие профессионального развития и карьерного роста.  

Для изменения сложившейся ситуации на предприятии и решении 

выявленной проблемы мы предлагаем проводить своевременную и 

эффективную оценку персонала для определения потребности и выбора путей 

профессионального развития и построении деловой карьеры каждого работника 

индивидуально. 
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3 Разработка мероприятий по совершенствованию управления карьерой 

на предприятии ООО «Лента» 

 

3.1 Разработка мероприятий для эффективного управления деловой 

карьерой 

 

Важно разработать такой порядок  оценки, по итогам которого менеджер 

по персоналу сможет получить комплексную оценку сотрудника. Это позволит 

в полной мере оценить работника и сделать выводы о том, в каком направлении 

его эффективнее будет развивать: по горизонтали или по вертикали. 

Руководствуясь  данным анализа самых распространенных методов 

оценки персонала (таблица 5), мы разработали следующий порядок оценки 

персонала (таблица  10), с помощью которого можно будет провести 

комплексную оценку работника, и с позиции профессиональных знаний, 

умений и навыков, и с позиции личностных качеств, которыми должен 

обладать сотрудник для качественного выполнения работы. 

 

Таблица 10 – Порядок оценки персонала, для управления карьерой 

№ Название Краткое описание 

1 Оценка профессиональных 

компетенций и личностных 

качеств 

Заполняется карточка оценки, которая 

позволяет провести комплексную оценку 

сотрудника. 

2 Снижение контроля Сотруднику поручается задание и 

оценивается качество его выполнения. 

3 Стажировка Сотрудник пробует выполнять функции, 

предлагаемой ему должности. 

 

Что бы данный порядок оценки персонала был действительно 

эффективным, он должен соответствовать следующим требованиям: 

1) Точность результатов оценки; 



41 

 

2) Оценивать те знания и личностные качества сотрудника, которые 

важны для конкретного рабочего места; 

3) Измеримость критериев оценки; 

4) Простота и доступность метода. 

Предлагаемый порядок оценки персонала включает в себя три 

взаимосвязанных этапа (таблица 10) 

Рассмотрим более подробно каждый этап порядка оценки сотрудника. 

На первом этапе создается карточка оценки сотрудника (таблица 10). Она 

состоит из трех блоков. Каждый блок включает в себя разные критерии оценки 

сотрудника: 

1) Личностные качества; 

2) Профессиональные знания; 

3) Должностные обязанности. 

Первый блок «личностные качества» описывает имеющиеся параметры 

личности и позволяет сопоставить их с требуемыми параметрами. Это дает 

возможность оценить подходит ли сотруднику предполагаемая должность, 

совпадают ли личностные установки кандидата с требованиями к должности. 

Данный блок является немаловажным, так как бывают случаи, когда работник 

не удовлетворен своим трудом, даже имея престижную должность. Сотрудник 

может чувствовать себя некомфортно на определенном рабочем месте в силу 

своих личных психологических особенностей. Это в дальнейшем может 

повлечь за собой некачественное выполнение работы, профессиональное 

выгорание работника и как следствие этого – его увольнение.  

Второй блок «профессиональные знания». Оценка профессиональных 

знаний, умений и навыков сотрудника является неотъемлемой частью при 

планировании и развитии деловой карьеры работника. Данный блок позволяет 

выявить имеющиеся профессиональные знания сотрудника. 

Третий блок «должностные обязанности» позволяет оценить, как 

работник выполняет свои должностные обязанности, и дать косвенную оценку 

возможности выполнения сотрудником функций предполагаемой должности. 
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Следовательно, нужно проанализировать и оценить смежность 

должностей, сложность наборов основных функций, величину зон 

ответственности и другие параметры.  

Пример карточки оценки сотрудника представлен в таблице 11. 

 

Таблица 11 – Карточка оценки сотрудника. 

Перечень требований к 

работнику 

Имеющиеся данные Требуемые данные Балл 

1) Личностные качества  

Физический облик (возраст, 

пол, здоровье) 

   

Черты характера    

2) Профессиональные знания  

Образование    

Профессиональные навыки    

Опыт    

Дополнительное 

образование /достижения 

   

3) Должностные обязанности  

Основные должностные 

функции 

   

 

Данная карточка оценки сотрудника позволит менеджеру по персоналу 

получить полную информацию о работнике, что дает возможность эффективно 



43 

 

выполнять планирование и развитие его деловой карьеры, с учетом всех 

возможностей и личных особенностей сотрудника. 

Второй этап – снижение контроля. Главная цель данного этапа – 

проверить самостоятельность сотрудника, его ответственность, умение 

качественно выполнять работу, а так же умение работать, не прибегая к 

поддержке руководства. Для того что бы проверить работника на наличие этих 

качеств, ему дают задание, но не контролируют процесс выполнения работы. 

По окончанию этого этапа можно будет сделать следующие выводы (рисунок 

16). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 16 – Варианты оценки готовности сотрудника к продвижению 

 

Сотрудник готов к вертикальному продвижению, если он смог 

самостоятельно и качественно выполнить предложенную ему работу в срок, 

при этом, не отвлекаясь от своих должностных обязанностей, не снижая 

показатели основной работы. Это говорит о том, что сотрудник может 

справляться с более широким кругом функций, ему можно доверить большую 

зону ответственности. Следовательно, такому сотруднику рекомендуется 

планировать и развивать деловую карьеру по вертикали. 

Если сотрудник справился с предложенным ему заданием, выполнил его 

качественно и в срок, но не проявил должной самостоятельности, то есть 

прибегал к поддержке руководства, то он не готов к продвижению по 

вертикали, но можно сделать вывод, что такой сотрудник является хорошим 

Снижение контроля 

1) Сотрудник 

готов к 

вертикальному 

продвижению 

2) Сотрудник не 

готов к 

горизонтальному 

продвижению 

3) Сотрудник не 

готов к 

продвижению 



44 

 

исполнителем. Он добросовестно выполняет работу и имеет потенциал для 

того, что бы выполнять больший набор функций, но нуждается в контроле и 

помощи со стороны руководства. Следовательно, такому работнику можно 

планировать и развивать горизонтальную карьеру. 

Сотрудник не готов к продвижению, если он не проявлял интереса и 

инициативы к работе, уходил от ответственности, не смогу справиться с 

предложенным ему заданием. Следовательно, можно сделать вывод о том, что 

такой сотрудник либо не имеет достаточного опыта работы и на данный момент 

времени не готов к продвижению, либо сотрудник не имеет личной мотивации 

и желания к изменению функциональных обязанностей и развитию деловой 

карьеры. 

На последнем, третьем этапе, сотруднику предлагается пройти 

стажировку. Сотрудник имеет возможность попробовать выполнять функции, 

предлагаемой ему должности. Данный этап поможет работнику понять и 

увидеть работу изнутри, а руководителю – оценить работу сотрудника. Данный 

этап может сопровождаться наставничеством, важно оказать сотруднику 

поддержку, тогда он сможет раскрыть свой потенциал в новой должности, 

быстрее к ней адаптироваться и умело применить все свои профессиональные 

знания, умения и навыки.  

При использовании предложенного порядка оценки персонала, можно  

получить достоверные и точные результаты, по итогам которых, менеджер по 

персоналу, может эффективно выполнять работу по планированию и развитию 

деловой карьеры сотрудников. Такое комплексное рассмотрение личностных 

качеств и профессиональных знаний сотрудника позволяет правильно 

определить, в каком направлении развивать работника. При правильном 

планировании и развитии карьеры, сотрудник будет удовлетворен трудом, а 

значит, будет качественно выполнять свои должностные обязанности, иметь 

лояльное отношение к организации и работать во благо организации.  

Рассмотрим применение данного порядка оценки персонала для 

управления карьерой на примере сотрудника организации ООО «Лента» 
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заместителя руководителя отдела «Бакалея», рекомендуемого к повышению на 

должность руководителя данного отдела. 

1 этап. Создание карточки оценки сотрудника. Используется бальная 

система оценки (0- не соответствует, 1- соответствует). Данные представлены в 

таблице 12. 

 

Таблица 12 – Карточка оценки руководителя отдела «Бакалея» 

Перечень требований к 

работнику 

Имеющиеся данные Требуемые данные Балл 

1) Личностные качества  

Физический облик (возраст, 

пол, здоровье) 

- возраст 35 лет 

- пол женский 

- возраст от 27 до 45 лет  1 

Черты характера Ответственность, 

желание добиться 

результата, 

самостоятельность, 

лидерство. 

Ответственность, 

лидерские качества, 

упорство, открытость, 

активность, 

самостоятельность. 

1 

2) Профессиональные знания  

Образование Высшее 

профессиональное 

образование. 

Направление 

подготовки «Торговое 

дело» 

Высшее торгово-

экономическое. 

1 

Профессиональные навыки Организаторские 

способности, 

аналитический склад 

ума. 

Знание основ торгового 

дела, владение методами 

анализа рынка, навыками 

управления. 

1 

Опыт 8 лет От 3-х лет  1 
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Продолжение таблицы 12 

 

Дополнительное образование 

/достижения 

Курс «Менеджмент и 

делопроизводство» 

Знание общего 

менеджмента, основ 

психологии. 

1 

3) Должностные обязанности  

Основные должностные 

функции 

- проверка наличия 

товара на полках 

своего отдела, наличие 

ценников; 

- контроль чистоты 

полок и витрин отдела; 

- организация работы 

продавцов отдела; 

- контроль работы 

продавцов отдела. 

 

- составление 

графиков выхода на 

работу персонала 

отдела; 

- учет рабочего 

времени сотрудников; 

- обеспечение 

своевременной и 

правильной 

подготовки отдела к 

открытию. 

- участие в работе по 

оценке качества труда 

сотрудников. 

1 

  

На первом этапе, на основе произведенной оценки можно сделать вывод о 

том, что данный сотрудник имеет знания, навыки и личностные 

характеристики, которые позволят ему справляться с более широким кругом 

должностных обязанностей. Следовательно, деловую карьеру данного 

сотрудника будет правильнее развивать по вертикали.  

2 этап. Снижение контроля. 

На втором этапе оценки сотрудника для управления карьерой, работнику 

было поручено выполнить задание, суть которого заключалась в следующем: 

работник, был уведомлен о том, что на него возлагается ответственность  за 

составление графика выхода работников отдела на работу в будущем месяце. 

Данное поручение направлено на выявление самостоятельности сотрудника, 
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умение включиться в новый вид деятельности. В ходе выполнения задания 

сотрудник смог сам, без обращения за помощью к высшему руководству, 

составить график работы сотрудников отдела, который отвечал всем 

требованиям, заявленным к нему. Выполнение данного задания не отразилось 

на основной деятельности сотрудника. По итогам второго этапа оценки 

сотрудника можно сделать вывод о том, что данный работник обладает 

способностями к организаторской работе, является самостоятельным и 

обладает такими характеристиками как нацеленность на результат, отсутствие 

страха перед новой работой. Следовательно, данный работник имеет потенциал 

выполнять более широкий круг должностных обязанностей. 

3 этап. Стажировка. После оценки сотрудника на предыдущих этапах, 

которая показала, что карьеру данного работника разумнее развивать по 

вертикали, следует стажировка на новом рабочем месте, в должности 

руководителя отдела «Бакалея». На данном этапе работнику предлагается 

выполнение новых функций, соответствующих новой должности. В ходе 

стажировки было выявлено, что сотрудник успешно осваивает новые 

должностные обязанности, стремиться к развитию и совершенствованию своих 

профессиональных знаний и навыков.  

Произведенная оценка сотрудника для управления карьерой показала что 

сотрудник, работающий в должности заместителя руководителя отдела 

«Бакалея»  за время работы  хорошо освоил свои должностные обязанности и 

легко с ними справлялся. Комплексная оценка показала, что сотрудник имеет и 

профессиональные навыки, и личностные характеристики, соответствующее 

более высокой должности, следовательно, рекомендуется развивать деловую 

карьеру данного сотрудника по вертикали. Для негоэто будет мотивацией к 

хорошей работе и развитию. Таким образом, предложенный порядок оценки 

персонала помогает управляющему лучше понять и изучит возможности 

сотрудника. 
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Следовательно, можно сделать вывод о том, что комплексная оценка 

сотрудника является хорошим методом, для развития и управления деловой 

карьерой работников. 

 

3.2 Расчет экономического эффекта предлагаемого мероприятия 

 

Экономический эффект – это разность между результатами деятельности 

хозяйствующего субъекта и произведенными для их получения затратами на 

изменение условий деятельности. 

Экономический эффект для сферы управления достигается за счет 

снижения трудоемкости выполнения управленческих функций. Следует 

достичь избавления от лишних, дублирующих функций. 

Для предприятия ООО «Лента» суть экономического эффект 

предложенного мероприятия заключается в снижении издержек на персонал, 

путем эффективного управления карьерой.  

Рассчитаем показатель текучести кадров для предприятия ООО Лента» за 

2016 год по формуле 1 (данные из таблицы 8). Для расчета воспользуемся 

формулой 1.1. 

 

                                      (1.1); 

где, 

Кт – коэффициент текучести кадров, 

Ку – количество уволенных сотрудников, 

Чср – среднесписочная численность персонала. 

 

Таким образом, произведем расчет по формуле. 

 

Кт=105/250*100 

Кт= 42% 
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Исходя из расчета, коэффициент текучести кадров на предприятии ООО 

«Лента» за 2016 год составил 42%. Учитывая, что данное предприятия работает 

в сфере розничной торговли, такое значение показателя можно считать выше 

нормального. Так как для предприятий сферы розничной торговли нормальным 

значением показателя текучести кадров, принято считать значение равное ~ 

30%. 

Высокое значение показателя текучести кадров, свидетельствовать о том, 

что работники покидают данное предприятие из-за неудовлетворенности 

трудом, отсутствия развития и карьерного роста. 

Следовательно, можно сделать вывод о том, что на предприятии 

недостаточно хорошо выполняется функция развития персонала, недостаточное 

внимание уделяется управлению карьерой сотрудников. 

Для исправления сложившейся ситуации нами был разработан порядок 

оценки персонала, который поможет объективно оценить потенциал и 

возможности сотрудника. А так же предложенный порядок оценки будет 

способствовать тому, что бы правильно наметить пути развития и карьерного 

продвижения работника, в соответствии с его личными потребностями и 

целями. Так сотрудники будут видеть перспективы своего развития и 

профессионального роста в организации. Это послужит инструментом для 

мотивации работников, появлению у них лояльного отношения к организации и 

желанию работать именно на этом предприятии. Вследствие чего 

прогнозируется снижение процента текучести кадров до нормального значения, 

которое как было указано выше, должно составлять ~ 30%.  

Произведем прогнозный расчет затрат на развитие персонала при 

нормальном показателе текучести кадров. 

Найдем, чему будет равно значение уволенных сотрудников, при 

прогнозируемом значении показателя текучести кадров равном 30%. 

Произведем расчет, используя формулу 1.1. 

30=Ку\250*100 

Ку=30*250\100 
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Ку=75 чел. 

Далее построим прогнозную таблицу затрат на персонал при 

коэффициенте текучести кадров равном 30% 

 

Таблица 13 – Прогнозируемые затраты на персонал 

Показатель Прогнозируемые данные 

Количество работников: 

-принятые (первичное 

обучение), чел 

-работающие 

(дополнительная 

подготовка, 

переподготовка), чел 

86 

75 

 

11 

Затраты (на 1 

работника): 

-первичное обучение 

-дополнительная 

подготовка, 

переподготовка 

 

 

2600руб. 

 

4000руб. 

Итого: 239000руб. 

 

Проанализировав прогнозную таблицу 13, видно, что при нормальном 

показателе значения текучести кадров, потребность в приеме и обучении новых 

сотрудников снизиться до 75 человека в год, при этом затраты на развитие 

персонала на год будут составлять 239000 рублей.  

Напомним, что затраты на развитие персонала за 2016 год составляли 

343000 рублей (таблица 7), что на 104000 рублей больше прогнозируемых 

затрат.  

Следовательно, можно сделать вывод о том, что при использовании 

предложенного порядка оценки персонала можно будет добиться понижения 

показателя текучести кадров, что в свою очередь приведет к экономии 

денежных средств на развитие персонала 
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Заключение 

 

Можно сказать, что развитие и непрерывное совершенствование 

персонала – это залог  успешных современных организаций. 

В первой главе работы были рассмотрены теоретические аспекты затрат 

на развития персонала. 

Управление персоналом – это область знаний и практической 

деятельности, за счет которой организация своевременно обеспечивает себя 

персоналом и старается максимально и эффективно его использовать. 

Одной из основных функций системы управления персоналом является 

развитие. Развитие персонала – это определенный комплекс мероприятий, 

который направлен на повышение профессиональной компетентности 

сотрудников для эффективного достижения целей и задач организации. 

Известно, что залог любого современного предприятия – непрерывное 

совершенствование и развитие навыков сотрудников. 

Планирование деловой карьеры, как один из аспектов развития 

персонала, в настоящее время должен носить непрерывный характер и 

проводиться в течение всей трудовой деятельности сотрудника. В процесс 

управления деловой карьерой входят планирование, организация, мотивация и 

контроль карьерного роста сотрудников. 

Главной цель при планировании мероприятий по управлению деловой 

карьерой является оценка персонала. Ключевая задача менеджера по персоналу 

– оценить уровень квалификации и профессиональных качеств, а так же 

личную мотивацию и желания сотрудника. 

Во второй главе работы, в ходе анализа затрат на развитие персонала на  

предприятии ООО «Лента», было выявлено, что значение показателя затрат на 

персонал имеет тенденцию к росту, это происходит по причине высокой 

текучести кадров. Так же было установлено, что причиной высокого значения 

коэффициента текучести кадров, является увольнение сотрудников из-за 

отсутствия профессионального развития и карьерного роста. 
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В третьей главе работы, для устранения данной проблемы был разработан 

порядок оценки сотрудников. Предложенный порядок оценки позволит 

менеджеру по персоналу в полной мере оценить сотрудника и сделать выводы о 

том, на какую должность его следует переметить и в каком направлении будет 

эффективнее развивать его деловую карьеру. Не всем сотрудникам может 

подойти должность руководителя, некоторые специалисты предпочитают 

совершенствоваться в свое профессиональной области. Для таких сотрудников 

разумнее будет планировать горизонтальный вид карьеры. В свою очередь, для 

сотрудников имеющих подходящие личные качества и особенности характера, 

а также внутреннее стремление и желание занимать лидирующие позиции 

больше подойдет вертикальный вид деловой карьеры.  

В результате внедрения разработанного мероприятия прогнозируется 

понижение значения коэффициента текучести кадров, за счет сокращения 

количества увольнений сотрудников по причине неудовлетворенности 

отсутствием профессионального развития. Следовательно, это приведет к 

снижению затрат на развитие персонала. 
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Приложение А 

 

Выдержка из годового отчета общества с ограниченной ответственностью 

«Лента» за 2016 год. 

 

  

1. Положение Общества в отрасли 
 

ООО «Лента» входит в число крупнейших игроков продуктового ритейла в России. 
Общество занимает пятое место в десятке крупнейших российских продовольственных 

ритейлеров по общему объему продаж за 2016 г., в соответствии с публично доступной 
информацией.  
Общество было одной из первых российских компаний, которые начали формировать 

культуру оптовой и розничной торговли в России, и более чем за 20 лет прошло путь 

развития от небольшого магазина-склада в Санкт-Петербурге до сети гипермаркетов 

федерального значения и одного из лидеров российского ритейла.  
По состоянию на 31 декабря 2016 года в 83 городах различных регионов России работает 

191 гипермаркет сети «Лента», и 49 супермаркетов в Москве, Санкт-Петербурге и 

Центральной России. Средний гипермаркет «Ленты» имеет 5 758 кв.м. торговой площади. 

Компания оперирует семью собственными распределительными центрами. «Лента» в 
основном занимается развитием форматов гипермаркетов и супермаркетов с низкими 

ценами на ключевые категории продуктов.  
По состоянию на 31 декабря 2016 года компания имеет более 10,5 миллионов активных 

держателей карт лояльности. Около 93% всех продаж в магазинах «Ленты» в 2016 г. были 

осуществлены с использованием таких карт. Головной офис Общества, традиционно, 
расположен в г. Санкт-Петербург. 

 

 

2. Приоритетные направления деятельности Общества 
 

Основным видом деятельности Общества является розничная торговля продуктами 

питания и товарами народного потребления. Доля выручки от продаж от данного вида 
хозяйственной деятельности в общем объеме выручки от продаж Общества за 2016 год 

составила 96,25%.  
Общество осуществляет указанную деятельность через собственную сеть одноимённых 
гипермаркетов «Лента», первый из которых был открыт в 1999 году в Санкт-Петербурге. 

В течение 2016 года открыт 51 новый гипермаркет и 17 супермаркетов.  
По состоянию на 31 декабря 2016 года общее количество магазинов «ЛЕНТА» составляет 

191 гипермаркет в 83 городах России и 49 супермаркетов в Санкт-Петербурге, Москве, 

Ленинградской области, Московской области и Калужской области. Общая торговая 

площадь на 31 декабря 2016 года составила 1 146 148 кв.м. (+29,9% по сравнению с 

показателем на 31 декабря 2015 года). В Санкт-Петербурге работает 35 гипермаркетов 

Общества, по 7 - в Новосибирске и Москве, 6 – в Омске, по 5 – в Новокузнецке и 

Челябинске, по 4 – в Волгограде, Красноярске, Тюмени, Уфе, по 3  
– в Барнауле, Иваново, Кемерово, Краснодаре, Нижнем Новгороде, Ростове-на-Дону, 

Томске, Ярославле, по два гипермаркета в Белгороде, Великом Новгороде, Воронеже, 

Екатеринбурге, Иркутске, Магнитогорске, Нижнем Тагиле, Новороссийске, Оренбурге, 

Пензе, Петрозаводске, Рязани, Самаре, Саратове, Ставрополе, Сургуте, Сыктывкаре, 

Таганроге, Тольятти, Ульяновске, Череповце, по одному в Альметьевске, Армавире,  
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Астрахани, Балаково, Балашихе, Бийске, Брянске, Владимире, Волжском, Вологде, 

Грозном, Димитровграде, Елино, Железноводске, Железно-Дорожном, Ижевске, Йошкар-

Оле, Истре, Казани, Калуге, Костроме, Курске, Липецке, Мурманске, Набережных Челнах, 

Нижнекамске, Новочеркасске, Новошахтинске, Одинцово, Орле, Орске, Перми, 

Прокопьевске, Пскове, Саранске, Сергиевом-Посаде, Смоленске, Твери, Тобольске, Туле,  

Ханты-Мансийске, Чебоксарах, Энгельсе, Юрге. 12 супермаркетов сети «ЛЕНТА» 

действуют в г. Санкт-Петербурге и Ленинградской области, 14 – в Москве, 20 – в 

Московской области, три супермаркета в г. Калуга и Калужской области.  
Лента использует три формата гипермаркетов:  

(i) «стандартный», с торговой площадью около 7 300 кв. м (меньше, чем у 

большинства западноевропейских гипермаркетов) и примерно 26 000 единиц 
складского учета (SKU);  

(ii) «компактный», с торговой площадью около 4 920 кв. м и примерно 17 000 – 19 
000 единиц складского учета (SKU); и  

(iii) «суперкомпактный», с торговой площадью около 3 000 кв. м и примерно 12 000 

единиц складского учета (SKU). В основном все гипермаркеты «Лента» работают 
7 дней в неделю 24 часа в сутки.  

А также формат «супермаркет», с торговой площадью около 900 кв. м и примерно 6 200 
единиц складского учета (SKU). 

 

3. Отчет Совета директоров Общества о результатах развития Общества по 

приоритетным направлениям его деятельности 

 

Отчет Совета директоров по приоритетным направлениям деятельности Общества не 
предусмотрен. 

 

 

4. Информация об объеме каждого из использованных Обществом в отчетном году 

видов энергетических ресурсов (атомная энергия, тепловая энергия, электрическая 

энергия, электромагнитная энергия, нефть, бензин автомобильный, топливо 

дизельное, мазут топочный, газ естественный (природный), уголь, горючие сланцы, 

торф и др.) в денежном выражении 
 

По данным Общества, совокупные затраты ООО «Лента» на оплату использованных в течение 2016 

года энергетических ресурсов, а именно электроэнергии и топлива, равны 3 527 244 тыс. рублей. 
 

 

5. Перспективы развития Общества 
 

В планах будущей деятельности Общества на 2017 и последующие годы – расширение и 
развитие федеральной сети. В 2017 году компания «Лента» планирует продолжить 

открытия новых гипермаркетов и супермаркетов, как в традиционных, так и в новых для 

себя городах.  
При реализации стратегии роста основное внимание Общество обращает на расширение 
присутствия в Центральном, Северо-Западном, Сибирском федеральных округах, с 

усилением экспансии в Уральском, Приволжском и Южном федеральных округах.  
Общество планирует продолжить реализацию стратегии развития мультиформатной 
торговой сети, как за счёт развития формата «супермаркет», так и различных форматов 

гипермаркета (стандарт, компакт, суперкомпакт). 
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В 2017 году Компания планирует значительно увеличить количество супермаркетов. 

Придерживаясь консервативной финансовой политики, а также учитывая недавнее 

Продолжение приложения А  

В приобретение у компании Kesko 11 гипермаркетов, «Лента» приняла решение об 

открытии меньшего количества гипермаркетов в 2017 году по сравнению с прошлым 

годом (органический рост), при этом увеличивая количество открытий супермаркетов. 

Компания по-прежнему видит на рынке много возможностей для открытия гипермаркетов 

– план на 2017 г. уже утверждён, и программа по открытиям гипермаркетов на 2018 год 

уже сформирована. 
 
 

 

6.Описание основных факторов риска, связанных с деятельностью Общества 
 

Указанные риски даются по состоянию на дату утверждения настоящего отчёта и могут не 
учитывать событий, произошедших после данной даты.  
В настоящем разделе приводится подробный анализ следующих факторов риска: 

 отраслевые риски;

 страновые и региональные риски;

 финансовые риски;

 правовые риски;

 риски, связанные с деятельностью Общества.
 

 
7. Описание основных факторов риска, связанных с деятельностью Общества 

 

Указанные риски даются по состоянию на дату утверждения настоящего отчёта и могут не 
учитывать событий, произошедших после данной даты.  
В настоящем разделе приводится подробный анализ следующих факторов риска: 

 отраслевые риски;

 страновые и региональные риски;

 финансовые риски;

 правовые риски;

 риски, связанные с деятельностью Общества.
 

7.1. Отраслевые риски 

 

Влияние возможного ухудшения ситуации в отрасли Общества на его деятельность. 

Приводятся наиболее значимые, по мнению Общества, возможные изменения в 

отрасли (отдельно на внутреннем и внешнем рынках), а также предполагаемые 

действия Общества в этом случае.  
Общество осуществляет свою деятельность в различных регионах Российской Федерации. 
Общество не осуществляет и не планирует в дальнейшем осуществлять свою деятельность 

на внешнем рынке, в связи с чем, изменения в отрасли на внешних рынках не скажутся на 

деятельности и финансовом положении Общества. 
 

Предполагаемые действия Общества в случае изменений в отрасли: 
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В случае негативных изменений в отрасли, приводящих к возникновению одного или 
группы рисков описанных выше, Общество незамедлительно предпримет все 

необходимые меры для минимизации влияния этих изменений на деятельность Общества.  
Общество осуществляет постоянный мониторинг как состояния отрасли в целом, так и 

отдельных факторов и процессов, что позволяет ему с высокой долей вероятности 

прогнозировать появление различных негативных изменений в отрасли и своевременно 

формировать перечень конкретных мероприятий для уменьшения их влияния.  
В силу того, что у Общества отсутствует возможность прямого влияния на большинство 

факторов, приводящих к негативным изменениям в отрасли, оно не может гарантировать, 
что осуществление даже всех необходимых действий приведёт к существенному 

улучшению возникшей неблагоприятной ситуации. В качестве действий, которые 

Общество предполагает осуществить в случае изменения в отрасли можно выделить: 
 

- Территориальная экспансия в регионы России, наиболее перспективные с точки зрения 
потенциального роста.  
- Перераспределение ресурсов в пользу наиболее рентабельных и перспективных 
торговых комплексов.  
- Модернизация стандартного формата гипермаркетов Общества и дальнейшее развитие 

других форматов гипермаркетов («компактный» и «суперкомпактный») и супермаркетов.  
- Развитие собственных бизнес-процессов там, где это позволит усилить контроль над 

операционными расходами и снизить зависимость от услуг, предоставляемых сторонними 
компаниями.  
- Изменения в ценовой и ассортиментной политике с целью сохранения лояльности 

покупателей и поддержания необходимого уровня продаж товаров. 

- Оптимизация операционных и управленческих расходов.  
- Налаживание других каналов поставок для замены запрещенных к ввозу продуктов (к 

примеру, увеличив объем отечественных поставок и принятия поставок от стран, не 
попавших под российские санкции.  
- Пересмотр ценовых соглашений с действующими поставщиками. 

- Сохранение высокого качества реализуемых товаров и сервиса в торговых комплексах 

Общества. 
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Приложение Б 

 

Выдержка из устава общества с ограниченной ответственностью «Лента» 
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Приложение В 

 

Организационная структура предприятия ООО «Лента» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок - Организационная структура управления ООО «Лента» 
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Выдержка из годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности общества с 

ограниченной ответственностью «Лента» за 2016 год. 

 



68 

 

Продолжение приложения Г 
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