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ВВЕДЕНИЕ

Современная и постоянно меняющаяся структура национальной экономики остро ставит вопрос о повышении конкурентной борьбы и ряд принципиальных задач, важнейшей из которых является максимально эффективное использование кадрового потенциала. Для того, чтобы этого достигнуть, нужна четко разработанная кадровая политика государства. Необходимо выявить экономические цели, которые являются производными от приоритетных производственных принципов сохранения конкурентоспособности организации и извлечения максимальной прибыли. Достижение оптимального соотношения между затратами на персонал и результатами их работы является важнейшим достижением кадровой политики. 

Ключевыми целями каждого руководителя являются максимизация прибыли и процветание предприятия. Для их достижения руководитель компании должен обладать определенными знаниями, умениями и навыками. Ему необходимо знать, как эффективно и результативно управлять персоналом. Фундамент любого бизнеса – это его сотрудники. Их позиционирование себя в компании влияет на успех команд, на успех компании в целом. Однако, то, как они себя ощущают и позиционируют, зависит от того, как компания выстраивает с ними отношения.

Умелое применение менеджмента, методов поощрения и наказания к работникам принесет компании максимум пользы и эффективности. Текучесть кадров, слабая дисциплина и как результат низкая производительность подчиненных – результат неумелого руководства, некорректной стратегии управления персоналом либо ее полного отсутствия. 

За последние десятилетия произошли изменения как рынка труда, так и рабочей силы. Сегодня трудовые ресурсы — это люди, в основной своей массе, образованные, гибкие, мобильные, предприимчивые, коммуникабельные и заинтересованные в участии развития и процветании принятия, принятии решений непосредственно на своих рабочих местах. Некоторые затруднения вызывают аспекты непосредственно стратегического управления трудовыми ресурсами. Именно стратегия развития управления персоналом в организации является элементом кадровой политики. Это, в свою очередь, показывает большие требования к управлению организацией в целом. В свете данных факторов, возникает необходимость в разработке стратегии управления персоналом в организациях, способствующих их развитию и обеспечению конкурентоспособности, как на отечественном, так и мировых рынках. 
Актуальность работы состоит в том, что грамотно выстроенная система стратегического управления персоналом является фундаментом для эффективной реализации общей стратегии предприятия. В последнее время работодатели пересматривают свои взгляды на формы и способы ведения бизнеса, понимая, что самым важным фактором его развития все-таки остается человек. В связи с этим меняются и подходы к стратегической системе управления персоналом, корректируется стратегия развития, пересматривается кадровая политика, внедряются современные HR-технологии. Таким образом, все большее развитие получает стратегический менеджмент человеческих ресурсов, который как раз и предполагает управление персоналом на долгосрочную перспективу. Сегодня, в связи с тем, что четкая и налаженная система управления кадрами является мощным конкурентным преимуществом, предприятия уделяют все большое внимание формированию эффективной кадровой стратегии. Таким образом, актуальность выбранной темы очевидна: стратегический менеджмент человеческих ресурсов – основа эффективной системы управления персоналом, которая, в свою очередь, является устойчивой базой для дальнейшего развития организации.
В этой связи особую актуальность для организаций приобретает управление персоналом, организованное таким образом, чтобы с минимально возможными затратами обеспечить эффективность ее стратегического развития, как элемента кадровой политики. В последние годы отношение и подход к работе специалистов и менеджеров по работе с персоналом координально изменилось, так как происходит возникновение новых условий на рынке труда: изменение в правилах трудовых отношений, изменение в законодательстве, смена социальных ценностей и производственной этики, усложнение видов выполняемых работ, установление высоких требований к квалификации и опыту работы персонала.  

Неудовлетворенность работников в своих потребностях приводит их к поискам работы у других работодателей. Низкая заработная плата, отсутствие возможностей для развития и неясные карьерные пути и карьерное будущее остаются основными причинами увольнения. Прежде всего сотрудники стремятся быть ценимыми для своей организации, быть ценимыми своим руководителем и чувствовать чувство принадлежности. Зная это, можно наладить атмосферу в коллективе, повысить работоспособность персонала и улучшить показатели. Заинтересованные структуры организации должны сделать это приоритетом своей кадровой стратегии, создав культуру признания сотрудников, активно поддерживая их рост и развитие. 

Цель дипломной работы состоит в исследовании стратегии управления персоналом предприятия ООО «Евроторг» и разработке мероприятий по ее развитию. 

ООО "Евроторг" (торговая марка "Евроопт") - один из крупнейших на сегодняшний день операторов продовольственного рынка Беларуси, работающий в формате низких цен. Доля белорусских и российских товаров за 2022 год выросла до 86% от общего объема закупок компании. «Евроторг» управляет мультиформатной и мультибаннерной сетью магазинов, отвечающей потребностям всех покупателей.  Сейчас торговые объекты сети работают под тремя названиями: "Евроопт", "Грошык" и "Хит!". Их общее число составляет более 1080 единиц. Это самая большая сеть в стране, если не учитывать систему Белкоопсоюза и киоски "Табакерка".

Реализация поставленной цели обусловила решение следующих взаимосвязанных задач: – рассмотреть сущность и принципы стратегии управления персоналом; – изучить критерии и факторы человеческих ресурсов в области управления персоналом; – оценить действующую систему управления персоналом на предприятии ООО «Евроторг»; – дать рекомендации по созданию стратегии управления персоналом на предприятии ООО «Евроторг. 

Объектом исследования является деятельность по управлению персоналом ООО «Евроторг». 

Предметом исследования является стратегия управления персоналом предприятия. 

Теоретической основой исследования послужили фундаментальные положения управления персоналом; менеджмента; управления человеческими ресурсами, представленные в трудах современных авторов. Объем и структура работы состоит из введения, трех глав, заключения, библиографического списка и приложения.

Проведенный анализ, позволил определить проблемы управления человеческими ресурсами. Фундаментальное развитие не только предприятия, но и общества зависит от компетентности кадров, их профессиональных и индивидуальных качеств в целом. Стратегическое развитие предприятия требует не только совершенствования человеческих ресурсов, но и взаимодействия профессионального, творческого и инновационного потенциала работников, обладающих высоким уровнем управленческих и профессиональных компетенций.

1 Теоретические основы создания стратегии управления персоналом 
1.1 Понятие кадровой политики и условия её реализации в организации

Кадровая политика представляет собой совокупность целей и принципов, которые определяют направление и содержание работы с персоналом организации. Это набор определенных правил, ограничений и пожеланий во взаимоотношениях людей и организации в целом. Кадровую политику считают ядром системы работы с человеческими ресурсами так как через нее осуществляется реализация целей и задач управления человеческими ресурсами. Она формируется руководством организации, а реализуется кадровой службой в процессе выполнения её работниками своих функций   находит своё отражение в таких нормативных документах как правила внутреннего распорядка и коллективный договор.

Система планирования кадрового развития организации представляет собой план кадровой работы с персоналом, ориентированный на достижение поставленных целей организации.

Основой кадровой политики организации является ее персонал. Люди компании - это самый ценный ресурс. Сильная команда состоит из наиболее перспективных и способных специалистов. И именно таких специалистов  необходимо взращивать и привлекать в организацию. Хорошо структурированная кадровая политика компании принимает во внимание и умеет сочетать опыт и профессионализм, энергию и талант работников. Она должна быть направлена на организацию эффективной работы персонала. Содействуя достижению целей организации кадровая политика должна решать такие важнейшие задачи как:

· эффективно использовать мастерство и квалификационный потенциал каждого работника организации;

· обеспечить организацию высококвалифицированными, нужными, опытными и заинтересованными достойного морального климата в коллективе;

· поддерживать стремление и интерес работников к достижению общей выгоды работниками;

· создать в организации такие условия, которые в наибольшей мере будут способствовать удовлетворению ее персонала своей работой, в которой работник может достичь максимального самовыражения;

· стимулировать и поддерживать стремление каждого работника к сохранению 
всего коллектива и организации в целом.

Решение перечисленных выше задач предъявляет высокие требования к квалификации работников службы управления персоналом, а также предполагает безусловное личное участие руководства организации в этой работе.

Особое место в осуществлении кадровой политики отводится развитию управленческих кадров. Управление карьерой руководителей основывается на долгосрочном планировании.

Кадровая политика является частью общей политики организации и должна полностью соответствовать концепции ее развития.  Она предусматривает формирование стратегии управления персоналом организации, которая, в свою очередь, учитывает стратегию развития организации. Кадровая  политика, сформированная на базе стратегии, способствует реализации этой стратегии. Стратегия управления персоналом включает планы, последовательность принимаемых решений, методы и действия, позволяющие дать оценку, провести анализ и разработать эффективную систему воздействия на персонал для реализации стратегии развития организации [28]. 
Кадровые решения редко бывают направлены на абсолютное снижение кадровых затрат, 
особенно в существующих экономических условиях. Чаще всего они направлены на оптимизацию соотношения между затратами и производительностью труда. Однако в реализации кадровой политики возможны альтернативы. Она может быть быстрой, основываясь на формальный подход, но не всегда гуманной, в приоритете интересов организации,  либо ориентироваться на интересы работников, что в данном случае связано с увеличением издержек на поддержание персонала.

Для начала необходимо рассматривать социальные цели. Именно социальные цели заключаются в улучшении материального и нематериального положения работников предприятия. Особенно это относится к заработной плате, социальным расходам, сокращению рабочего времени, а также достойному оборудованию рабочих мест, требованиям предоставить большую свободу действий и права на участие в принятии решений инициативных работников [15].
Принципиально важной составляющей частью кадровой политики должна стать скоординированная система оплаты труда и вознаграждения за ее результаты. Решение этой сложной проблемы требует выработки надежной оценочной системы, в которой должны приниматься во внимания такие факторы, как профессиональные знания, стаж и опыт работы, интеллектуальные и физические возможности, условия и качество труда, вклад работника в конечный результат деятельности организации. 

Выделяют два основания для классификации кадровой политики: 

первое основание связано с уровнем непосредственного влияния управленческого аппарата на кадровую ситуацию в организации; 

второе основание связано с ориентацией на собственный персонал или на внешний персонал.

По первому основанию выделяются следующие типы кадровой политики:

· пассивная (сводящаяся к ликвидации негативных последствий);

· реактивная (ограничивается кадровым планированием);

· превентивная (кадровая политика ведется основе краткосрочного и среднесрочного прогнозирования, однако организация не имеет средств для влияния на нее);

· активная (руководство имеет не только прогноз, но и средства для воздействия на кадровую ситуацию).

По второму основанию выделяются два типа кадровой политики:

открытая;

закрытая. 

Открытая кадровая политика характеризуется тем, что организация прозрачна для потенциальных сотрудников на любом уровне. При закрытой кадровой политике организация ориентируется на включение нового персонала только с низшего должностного уровня, а замещение происхо​дит только из числа сотрудников организации.

Кадровая политика должна быть тесно увязана со стратегией развития предприятия. В этом отношении она представляет собой кадровое обеспечение реализации этой стратегии. Она должна быть, с одной стороны, стабильной, поскольку именно со стабильностью связаны определенные ожидания работника, с другой – динамичной, т.е. корректироваться в соответствии с изменением тактики предприятия, производственной и экономической ситуации. Поскольку формирование квалифицированной рабочей силы связано с определенными издержками для предприятия, кадровая политика должна быть экономически обоснованной, т.е. исходить из его реальных финансовых возможностей. Она должна обеспечить индивидуальный подход к своим работникам. 

Таким образом, кадровая политика организации направлена на формирование такой системы работы с кадрами, которая ориентируется не только на получение экономического, но и социального эффекта организации. 

1.2 Сущность системы управления персоналом

Грамотная кадровая политика – приоритетное направление в развитии любой компании. Она влияет на производительность, эффективность работы сотрудников. Выбирая способы воздействия на подчинённых, кадровые службы ориентируются на общие и частные принципы управления персоналом. 

Управление персоналом – это организованный процесс системного, планомерного влияния на сотрудников с помощью   взаимосвязанных организационных, экономических и социальных механизмов управления, целью которого является как обеспечение эффективного функционирования операционного процесса, так и удовлетворение потребностей персонала в их профессиональном и личностном развитии.

Понятие «управление персоналом» (его синонимы – «менеджмент персонала», «управление человеческими ресурсами», «экономика персонала») подразумевает три аспекта: 

· функциональный - подразумеваются все задачи и решения, связанные с деятельностью в сфере персонала (например, подбор персонала, введение в работу, использование персонала, повышение квалификации, оплата труда и увольнение работников);

· организационный - охватывает всех лиц и все службы на предприятии, которые несут ответственность за работу с персоналом (например, линейных менеджеров, отдел персонала, совет работников предприятия); 

· образовательный. 

Главным объектом в системе управления персоналом являются работники предприятия, конкретные люди, их личные, групповые и корпоративные интересы. 

Субъектом управления персоналом выступает управляющая подсистема -  работодатель и его представители (менеджеры).

Сущностью управления персоналом является системное, планомерно организованное воздействие с помощью взаимосвязанных организационно-экономических и социальных мер на процесс формирования, распределения, перераспределения рабочей силы на уровне предприятия, на создание условий для использования трудовых качеств работника (рабочей силы) в целях обеспечения эффективного функционирования предприятия и всестороннего развития занятых на нем работников. 

Управление персоналом можно условно разбить на три блока: 

1. управление кадрами. Планирование потребности в кадрах, подбор и создание резерва, определение заработной платы и льгот, профессиональная адаптация, разработка программ и организация обучения и повышения квалификации, развитие профессионального опыта и способностей, оценка трудовой деятельности, осуществление внутренних перемещений сотрудников (ротация) и увольнение; 

2. управление условиями труда. Создание организационных проектов подразделений и рабочих мест, разработка нормативов и регламентов деятельности, создание необходимых условий труда, разработка положений о структурных подразделениях, паспортов рабочих мест, графиков работ, должностных инструкций и т. п.; 

3. социальное управление. Данное управление тесно связанно с утвердившейся в 70-е гг. концепцией человеческих ресурсов. Эта концепция признает человека решающим фактором производства и основным источником прибыли, а не «досадной, но необходимой статьей расходов».

Система управления персоналом имеет внешнюю и внутреннюю среду.

К внешней среде системы управления персоналом относят отделы управления производством, сбытом, снабжением, финансами компании. Внутреннюю часть составляет сам механизм управления кадрами, который выполняет следующие функции:

· найм персонала и организация трудовых отношений в коллективе;

· развитие, повышение квалификации сотрудников, организация благоприятных условий труда на рабочих местах;

· мотивация персонала;

информационное, правовое управления, базирующееся на планировании и маркетинге кадров.

Персонал – это самый сложный в управлении ресурс. От действий кадровой службы во многом зависит продуктивность деятельности сотрудников. Коллективы состоят из отдельных личностей, и они по-разному реагируют на воздействия руководства. А реакцию каждого сотрудника на то или иное управленческое решение сложно предугадать.

Современные управленческие концепции признают значимость личности каждого работника. Ориентируются не только на получение прибыли, но и на удовлетворение социальных и материальных потребностей подчинённых. Руководствуются общими и частными принципами управления персоналом, состоящими из правил, требующих обязательного исполнения. 
1.3 Цели, принципы и методы управления персоналом в современной организации

Грамотная кадровая политика – одно из приоритетных направлений в развитии любой организации. Она влияет не только на производительность, но и на эффективность работы сотрудников. 

Система методов управления персоналом является основой для организации бесперебойной деятельности компании, поддержания ее конкурентоспособности, высокой производительности и коммерческой стабильности. Задача руководства и отдела – создать комплекс мер, благодаря которым сотрудники предприятия будут четко понимать, что и для чего они должны делать.

В результате идет развитие не только организации в целом, но и каждого члена команды, совершенствуются профессиональные навыки и повышается уровень мастерства. Конечная цель при этом заключается в росте рентабельности, увеличении прибыли и выходе бизнеса на новый уровень доходности.

Необходимо различать принципы и методы управления персоналом. Принципы требуют постоянного и неукоснительного применения. Это нормы и правила, которые стоит соблюдать при формировании и управлении кадровой системой организации. Методы – это более гибкая категория, которая представляет собой набор инструментов, помогающих достичь поставленных целей.

Структура методов управления персоналом включает массу способов воздействия на сотрудников. Их условно можно разбить на три группы:

· Экономические методы. Целью применения является достижение запланированных объемов прибыли.

· Производственно-коммерческие методы. Призваны поддерживать конкурентоспособность предприятия благодаря высокому качеству выпускаемого продукта и установлению адекватной цены.

· Социальные методы. Необходимы для создания комфортных условий труда. Сюда включается и достойный уровень оплаты, и наличие дополнительных бонусов (питание, организация отдыха, медобслуживание и так далее).

Персонал организации — это коллектив. Каждый член этого коллектива имеет свои интересы, предпочтения и точку зрения, и весьма чувствителен к управленческим воздействиям. Реакцию на эти воздействия нередко сложно предугадать. Однако современные управленческие концепции признают значимость личности каждого работника. Они ориентируются не только на получение прибыли, но и на удовлетворение социальных и материальных потребностей подчинённых. Руководствуются общими и частными принципами управления персоналом, состоящими из правил, требующих обязательного исполнения.

Современные концепции управления персоналом основаны на признании значимости личности сотрудника. Основной целью бизнеса является получение прибыли, но, несмотря на это, современная теория и практика управления персоналом немалое внимание уделяет необходимости удовлетворения не только материальных, но и социальных потребностей сотрудников.
Основные принципы управления персоналом носят универсальный характер. Применяются в любых компаниях. Являются обязательными к исполнению. К ним относят:

- Целенаправленность управления. Подразумевает чёткую постановку целей внутри организации, её структурных единиц. Основная цель определяется, исходя из миссии компании. Сопутствующие цели должны быть сложными, но достижимыми, иметь корректную формулировку. 

- Системность. В соответствии с данным принципом любая компания представляет собой единую систему, объединяющую всех сотрудников, взаимодействующих друг с другом и окружающей средой.

- Разделение труда. Основан на разделении уровней управления, специализации работников. На каждом уровне решаются собственные задачи. Каждый сотрудник выполняет работу в соответствии со своими функциональными обязанностями.

- Равные возможности для всех участников рабочего процесса. Данного принципа стоит придерживаться, начиная с отбора персонала. Людей не делят по полу, возрасту, национальности, внешности или другим качествам. Значение имеют лишь их профессиональные качества и возможность адаптироваться в коллективе.

- Принцип преемственности. Сочетание в коллективе опытных и молодых сотрудников. 
- Ответственность. Базируется на внедрении системы поощрений и наказаний за невыполненные задания. Меры наказания выбирают в соответствии с уровнем полномочий сотрудника. Чем выше должность – тем больше ответственность. 

· Компетентность. Руководитель должен хорошо разбираться в сфере деятельности компании, которой он управляет. Данный принцип работает совместно с горизонтальным сотрудничеством, связанным с делегированием полномочий менеджерам низших уровней.

· Дисциплина. Это – чёткое исполнение служебных обязанностей, приказов руководства или требований директивной документации. 

· Стимулирование. Мотивация сотрудников при помощи материальных, моральных ресурсов. Работник должен быть экономически заинтересован в результатах труда, получать от своей деятельности психологическое и эмоциональное удовлетворение. 

· Иерархичность. Представляет собой вертикальное разделение труда, в котором низшие звенья подчиняются высшим. 

· Подчинение общим интересам. Каждый участник рабочего коллектива вносит свой вклад в развитие компании. Благодаря этому повышается её прибыльность, сотрудники получают обещанное вознаграждение, другие материальные и духовные блага.

· Принцип правовой защищенности. Все кадровые управленческие решения должны приниматься только на основе действующих правовых актов. 
Все перечисленные правила связаны друг с другом. Добиться эффективного функционирования системы управления персоналом можно только при их совместном использовании.

1.4 Современные стратегии и подходы к управлению персоналом
Для формирования сплочённого и конкурентоспособного коллектива компании применяются различные стратегии управления персоналом, которые ориентированы на долгосрочность и соответствие миссии и философии компании.

Стратегия управления персоналом — это разработанное руководством организации приоритетное, качественно определенное направление действий, необходимых для достижения долгосрочных целей по созданию высокопрофессионального, ответственного и сплоченного коллектива и учитывающих стратегические задачи организации и ее ресурсные возможности. Проще говоря — это комплекс мер, направленных на формирование команды профессионалов для достижения долгосрочных целей компании.
Стратегия позволяет увязать многочисленные аспекты управления персоналом, что позволяет оптимизировать их влияние на сотрудников, в первую очередь на их трудовую мотивацию и квалификацию.

Основными чертами стратегии управления персоналом являются:

· долгосрочный характер;

· связь со стратегией организации в целом, учет многочисленных факторов внешней и внутренней среды. Изменение среды влечет за собой корректировку или смену стратегии организации, что требует своевременных изменений структуры и численности персонала, его навыков и квалификации, стиля и методов управления.

Стратегия управления персоналом может разрабатываться на двух уровнях:

· для организации в целом на корпоративном и общеорганизационном уровне;

· для отдельных сфер деятельности компании.

· На каждом этапе работы с персоналом кадровые службы применяют различные методики и технологии управления. При подборе кадров применяются такие подходы как:

· Агрессивный хедхантинг. Переманивание перспективных сотрудников из фирм-конкурентов.

· HR-брендинг. Разработка привлекательного имиджа компании.

· Дистанционный отбор сотрудников. Работа со специалистами в удалённом режиме.

· Поиск кандидатур для трудоустройства в социальных сетях.

· В процессе адаптации сотрудников в организации на рабочих местах применяют такие технологии управления как:

· Беседы с непосредственным руководителем, начальником отдела или команды.

· Наставничество, помощь новичкам от более опытных коллег.

· Семинары, тренинги для обучения на рабочем месте.

· Обзорные экскурсии по компании.

Для оценки результативности, эффективности персонала используют:

· аттестацию;

· тестирование;

· ассессмент-центры;

· экспертные оценки;

· деловые игры.

Для повышения квалификации сотрудников применяются различные методы обучения внутри организации: тренинги, онлайн-обучение, семинары, круглые столы, курсы.

Стратегия управления персоналом включает в себя:

· рекрутинг;

· онбординг;

· мотивацию;

· оценку;

· обучение и развитие.

В компаниях появилась градация специалистов по работе с персоналом, так называемые Talent Acquisition Specialist или Manager. Чем они занимаются и в чем их особенность?

1. HR-менеджер — это специалист, который занимается подбором персонала, определяет сильные и слабые стороны сотрудников, предлагает кандидатуры на повышение и увольнение. Он разрабатывает комплексную систему управления персоналом.

2. Рекрутер — это работник, который занимается только подбором персонала. Придерживается пассивной стратегии — обычно размещает вакансию и ждет отклика на нее.

3. Хедхантер — это специалист, который переманивает конкретного специалиста, нужного клиенту. Придерживается активной стратегии — находит контакты нужного человека, собирает о нем данные, предоставляет информацию о новой вакансии, назначает встречу.

4. Talent Acquisition Manager (TA-менеджер) — это сотрудник, занимающийся поиском талантов и удержанием их в компании.

Объединять все должности в одну непродуктивно, поскольку у этих специалистов разные обязанности и стандарты работы, хотя иногда это происходит.

Выбор стратегии управления персоналом зависит от этапа развития бизнеса. Существует четыре стадии жизненного цикла компании: 

· становление; 

· рост;

· зрелость; 

· упадок. 

Каждой из них присуща своя стратегия управления.

Стратегия предпринимательства.
Стратегия предпринимательства эффективна на этапе становления. В приоритет ставятся интересы сотрудника. Принимать на работу необходимо молодых соискателей, которые имеют креативное и творческое мышление, высокую работоспособность, не боятся и умеют рисковать.

Стратегия быстрого и динамичного роста организации.
Данная стратегия применяется на этапе роста. Она не такая рискованная, как стратегия предпринимательства и приносит больше результатов. Здесь большое внимание уделяется развитию персонала. В сотрудниках ценятся такие качества как преданность делу, быстрая адаптация к новым условиям и коммуникабельность.

Стратегия прибыльности.
Эта стратегия применяется на этапе зрелости и нацелена на получение максимальной прибыли. Персонал подбирается из высококвалифицированных работников, организация труда более усовершенствована, проводится обучение персонала.

Основная задача — разработка системы обучения персонала и контроль ее результативности. 

Стратегия круговорота.
Данную стратегию можно применять на этапе упадка. Суть стратегии состоит в сохранении стабильности. С этой целью проводятся такие вынужденные меры, как:

· пересчет затрат за последний год или несколько лет и их сокращение;

· повышение квалификации сотрудников, отказ от найма людей со стороны;

· сокращение персонала;

· поощрение персонала нематериальными методами.

Стратегия ликвидации.
Данную стратегию можно применять если доход компании резко снизился. Компания распродает свои активы. HR-менеджер проводит оценку компетентности сотрудников и внедряет меры по социальной защите. Например, можно уменьшить длительность рабочего дня.

Talent management как элемент стратегии развития персонала.
Talent Acquisition —поиск талантов. Найти высокопрофессионального сотрудника непросто, именно поэтому появились такие должности, как TA-менеджер, а процесс привлечения талантов назвали Talent Acquisition Process.

Существует четыре этапа управления высокопрофессиональными людьми.

1. Привлечение талантов.

2. Выявление талантов по ключевым показателям эффективности (вводятся система KPI и ежеквартальный аудит).

3. Развитие талантов (введение программ развития на основе компетенций).

4. Удержание талантов (TA-менеджер разрабатывает систему мотивации и реализует карьерные технологии).

Стоит иметь ввиду, что стандартная мотивация «кнутом и пряником» не действует на людей с нестандартным мышлением. Американские ученые провели интересный эксперимент. Двум группам людей, обладающим нестандартным мышлением, дали креативное задание. Участникам первой сказали, что их ждет денежный приз, если они решат задачу быстрее. Вторых никак не стимулировали. Кто быстрее справился с задачей? Оказалось, что вторая группа.

Поиск талантов требует долгосрочных стратегических усилий, а рекрутинг нацелен на скорейшее закрытие вакансии лучшим из активных соискателей.

Автоматизация поиска талантов.
TA-менеджеры используют для поиска кандидатов-талантов инструменты автоматизации. Основные это: 

· автоматизированные системы рекрутинга, помогают отсеять ненужных кандидатов, оценивая их личностные и профессиональные качества, опыт, образование и так далее;

· искусственный интеллект, который позволяет спрогнозировать поведение человека, учитывая время работы на предыдущих местах, частоту обновления профиля в соцсети.

Автоматизация пока еще не очень распространена, но ведущие специалисты ей уже пользуются. При этом они отмечают, что принимать решение должен все-таки человек, а не машина.

1.5 Реализация стратегии управления персоналом

Роль персонала в развитии организаций очень велика и ее трудно переоценить. Именно от сотрудников зависит выполнение поставленных задач, качество выпускаемой продукции или оказываемых услуг, разработка новых технологий, активность в решении возникающих проблем. В связи с этим HR-менеджеры задумываются не только о разработке стратегии управления персоналом, но и о ее реализации. Осуществляется анализ процесса разработки стратегии управления персоналом, который имеет ключевые этапы.

Понятие «стратегия» (греч . strategia, stratos- войско, ago- веду) имеет многовековую историю, пройдя путь от сугубо военного термина к многоаспектному представлению «планов и направлений действий, определяющих распределение ресурсов, фиксирующих обязательства по осуществлению ряда действий во времени для достижения поставленных целей».
Методом сравнения определим этапы разработки стратегии управления персоналом, что позволит определить отличия  между ними и выработать индивидуальный план для разработки и внедрения стратегии управления персоналом, а так же найти точки соприкосновения при интеграции двух стратегий.

Стратегическое управление компанией, можно представить в виде трех укрупненных этапов:

1. Стратегический анализ. Представляет собой анализ внешней и внутренней среды, на основании которых составляется стратегическое видение, ставятся цели и формулируется миссия.

2. Разработка стратегии. Включает в себя формирование концепции корпоративной стратегии, основанной на стратегическом анализе, а так же оценку и выбор стратегии, стратегическую программу действий.

3. Реализация стратегии.  При реализации стратегии должен постоянно проводиться контроллинг. Он позволяет отслеживать все происходящие изменения, создавать информативную базу для последующей корректировки генеральной стратегии.

Важно учесть тот факт, что Сам процесс формулирования и реализации стратегии как единство взаимосвязанных решений хорошо обоснован и представлен Ф. Аналоуи и А. Карами на рисунке 1.5.1.
На данном этапе осуществляется планирование выгоды от ее реализации. Данное обстоятельство связано с последующей оценкой эффективности разработанной стратегии, так как необходимо понимать дала ли стратегия тот эффект, который от нее ждали, а если нет, то в чем причина: в неэффективной реализации либо в ошибках при разработке.
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Рисунок 1.5.1 -  Формулирование и реализация стратегии как взаимосвязанных решений

В данной схеме четко выделено влияние человеческих ресурсов на разработку и реализацию корпоративной стратегии через основные субэлементы: 

1. организационная структура и взаимоотношения;
2. организационные процессы и организационное поведение; 

3. стиль высшего руководства. 

В данном случае стратегия управления персоналом является функциональной стратегией корпоративной стратегии. Второй этап  стратегии управления персоналом - определение ресурсной базы компании (рис. 1.5.1) является одним из важных, так как человеческие ресурсы являются одним из основных ресурсов любой организации и без их наличия реализация корпоративной стратегии невозможна. Четко формулирует эту идею М. Армстронг. М. Амстронг так же говорит о системном методе формулирования стратегии управления человеческими ресурсами  (рис. 1.5.2).
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Рисунок 1.5.2 -  Системная модель стратегического управления персоналом
М. Армстронг доказывал, что стратегия управления человеческими ресурсами полностью основывается на корпоративной стратегии. А результаты стратегического анализа необходимо учитывать как в корпоративной стратегии, так и в стратегии управления человеческими ресурсами. Управление персоналом в стратегическом плане - это управление человеческими ресурсами. Эту точку зрения поддерживают многие ученые.

Стратегический контроллинг для человеческих ресурсов  понимается как кадровый контроллинг. В его функции входит: 

· контроль реализации стратегии, 

· обеспечение информацией, 

· корректировка, при необходимости, стратегии управления человеческими ресурсами.

Процесс формирования стратегии управления персоналом можно представить в виде нескольких этапов:

1. анализ;

2. диагностика;

3. выводы и рекомендации;

4. планирование действий;

5. планирование ресурсов и выгоды.

Стратегия управления персоналом реализуется через различные подсистемы управления.

Модель формирования стратегии управления персоналом представленная на рисунке 1.5.3 отличается от системной модели М. Армстронга тем, что в ней не делается акцент на внешние и внутренние факторы. То есть подразумевается, что изменение стратегии управления персоналом происходит только при изменении генеральной стратегии. Такой подход лишает стратегию гибкости. Стратегия управления персоналом должна иметь способность и возможность изменяться отдельно от стратегии компании. На данную стратегию могут влиять факторы, которые не влияют на корпоративную стратегию.
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Рисунок 1.5.3 -  Модель формирования стратегии управления персоналом
Реализация стратегии управления персоналом является важной стадией процесса стратегического управления. Для ее успешного протекания руководство организации должно следовать следующим правилам:
цели, стратегии, задачи по управлению персоналом должны быть тщательно и своевременно доведены до всех работников организации с тем, чтобы добиться с их стороны не только понимания того, что делает организация и служба управления персоналом, но и неформального вовлечения в процесс выполнения стратегий, в частности выработки у сотрудников обязательств перед организацией по реализации стратегии;
общее руководство организации и руководители службы управления персоналом должны не только своевременно обеспечить поступление всех необходимых для реализации ресурсов (материальных, оборудования, оргтехники, финансовых и др.), но и иметь план реализации стратегии в виде целевых установок по состоянию и развитию трудового потенциала и фиксировать достижение каждой цели.
Целью процесса реализации стратегии является обеспечение скоординированной разработки и реализации стратегических планов структурных подразделений организации в целом и системы управления персоналом. 
При сравнении корпоративной стратегии и стратегии управления персоналом можно выявить точки их соприкосновения:

· стратегия управления персоналом является функциональной стратегией корпоративной стратегии;

· стратегия управления персоналом должна быть интегрирована в корпоративную стратегию;

· стратегия управления персоналом должна способствовать реализации корпоративной стратегии, а не противоречить ей;

· стратегия управления персоналом должна обладать определенной гибкостью и способностью меняться под воздействием внешних и внутренних факторов вне зависимости от корпоративной стратегии;

· стратегия управления персоналом должна охватывать и реализовываться через все подсистемы управления персоналом.

На стратегию управления персоналом оказывают влияние ряд факторов, которые необходимо учитывать при построении стратегии управления персоналом (таблица 1.5.1).
Таблица 1.5.1 Факторы, влияющие на эффективность реализации стратегии управления персоналом
	Фактор
	Описание

	Стратегическое соответствие интегрирования кадровой и организационной стратегии
	Стратегическая интеграция необходима для придания целостности сочетания организационной стратегии со стратегией УЧР, при этом последняя должна способствовать не только реализации первой, но и ее начальной разработке.

	Сильная корпоративная культура
	Фактор, использующийся для максимизации эффективности деятельности организации, укрепления ее целостности, улучшения механизмов социальной сплоченности сотрудников, повышения их производительности и мотивации труда.

	Наличие адаптивной организационной структуры, способной управлять инновациями
	· Способность сравнительно легко менять свою форму, приспосабливаться к изменяющимся условиям;

· ориентация на ускоренную реализацию сложных проектов, комплексных программ, решение сложных проблем;

· ограниченное действие во времени, т. е. формирование на временной основе на период решения проблемы, выполнения проекта, программы;

· создание временных органов управления.


Окончание таблицы 1.5.1
	Фактор
	Описание

	Основывается на концепции обучающейся организации
	· Гибкость в выработке стратегий;

· сотрудники активно участвуют в разработке стратегий и тактик организации;

· открытость информации;

· контроль и учет способствуют развитию организации;

· подразделения оказывают друг другу услуги в рамках организации;

· гибкая система поощрений;

· структура организации открывает возможности;

· сбор и анализ информации о том, что происходит вне и вокруг организации, входит в обязанности каждого сотрудника;

· присутствует постоянный обмен опытом с клиентами и партнерами;

· атмосфера способствует обучению;

· возможности для саморазвития сотрудников.

	Отношение к персоналу как к «стратегическому ресурсу» для достижения «конкурентного преимущества»
	Персонал организации рассматривается как капитал, приобретенный в ходе конкурентной борьбы, а расходы на персонал - как долгосрочные инвестиции в развитие организации.

	Кадровый контроллинг, как обязательная составляющая стратегии управления персоналом
	Система внутрифирменного планирования и контроля в сфере работы с человеческим ресурсом, которая помогает «преобразовывать» стратегии в плановые величины и конкретные мероприятия, а также формировать основные положения по управлению сотрудниками.


Исходя из вышеизложенного, можно сделать следующие выводы, что стратегия управления персоналом становится стратегической задачей и состоит в поборе нужного и высококвалифицированного персонала, его профессиональном обучении, оценки деятельности каждого сотрудника с точки зрения целей организации. Стратегия развития предприятия и стратегия управления персоналом взаимодополняют друг друга. Их разработка и реализация должна происходить в тесной взаимосвязи, что обусловит успешность предприятия в достижении поставленных целей.
2 Анализ стратегии управления персоналом ООО «Евроторг»
2.1 Организационно-экономическая характеристика ООО «Евроторг» 
ООО «Евроторг» — крупнейший белорусский ретейлер, работающий под маркой «Евроопт», магазины открыты в Беларуси и России.  

Полное наименование компании: Общество с ограниченной ответственностью «Евроторг» (далее ООО «Евроторг»); организационно-правовая форма собственности которой - частная на праве хозяйственного ведения. Компания зарегистрирована по адресу: 220099 г. Минск, Шчомыслицкий с\с, западный промузел ТЭЦ-4 от 7 сентября 2000г. (до этого момента с 1996 г. «Евроторг» был закрытым акционерным обществом, реорганизованным из ИП). 

ООО «Евроторг» является частной собственностью двух учредителей - Башкирова Юрия Васильевича и Руденкова Андрея Ивановича. Управление деятельностью организации осуществляется директором Зубковым Андреем Владимировичем.

Компания ведет свою деятельность на основании свидетельства о государственной регистрации №1011568731, выданном Мосгорисполкомом, которая даёт право на осуществление оптовой и розничной торговли на основании устава организации, в котором определены цель, виды и границы его деятельности.

ООО «Евроторг» является юридическим лицом, имеет обособленное имущество (его составляют основные фонды и оборотные средства, а также иные ценности, стоимость которых отражается в балансе организации), самостоятельный баланс, расчетный счет в учреждении «Приорбанк», гербовую и иные печати и штампы со своим наименованием, фирменные бланки, товарный знак и другие реквизиты.

Общая численность персонала компании более 10 тысяч работников.

Являясь лидером белорусского торгового рынка, «Евроторг» не останавливается на достигнутом. В условиях возрастающей конкуренции успех в значительной степени зависит от способности соответствовать требованиям завтрашнего дня. «Евроторг» готов к реализации современных тенденций развития торговли по самым высоким стандартам.

Ключевой целью деятельности ООО «Евроторг» является увеличение объемов продаж при сохранении высокого качества обслуживания покупателей.

К основным задачам относятся:

1. Увеличение объемов и расширение ассортимента реализуемых товаров.

2. Постоянное обновление ассортимента реализуемых товаров за счет предложения новейших моделей товаров отечественных и зарубежных производителей по доступным ценам.

3. Повышение культуры и качества обслуживания покупателей.

4. Расширение спектра дополнительных услуг для покупателей.

5. Сохранение и увеличение доли рынка товаров народного потребления.

6. Повышение прибыли для удовлетворения социальных и экономических интересов членов трудового коллектива и интересов собственника имущества предприятия. 

Развитие предприятия с учетом выявленных целей позволило за последние 4 года увеличить сеть магазинов более, чем в 2 раза и неоднократно занимать место победителя в международных и профессиональных конкурсах, таких как «Бренд года» и «Выбор года».

Общество с ограниченной ответственностью осуществляет следующие виды экономической деятельности:

производство пищевых продуктов, включая напитки (код 15);

оптовая торговля и торговля через агентов, кроме торговли автомобилями и мотоциклами (код 51);

розничная торговля, кроме торговли автомобилями и мотоциклами; ремонт бытовых изделий и предметов личного пользования (код 52);

хранение и складирование (код 6312);

организация перевозок грузов (код 634);

исследование конъюнктуры рынка и выявление общественного мнения (код 74130);

консультирование по вопросам коммерческой деятельности и управления (код 74140);

рекламная деятельность (код 74400);

производство мясных полуфабрикатов (15130).

Внешнеэкономическая деятельность осуществляется в соответствии с действующим законодательством РБ и уставом. Производственная деятельность осуществляется по согласованию с органами государственного пожарного и санитарного надзора. Все виды деятельности, подлежащие лицензированию, осуществляются после получения соответствующей лицензии.

Деятельность ООО «Евроторг» в основном сконцентрирована на сфере розничной торговли. Компания долгое время развивала два направления деятельности (оптовая и розничная торговля) параллельно, однако в конце 2008 года было принято решение сконцентрироваться на развитии розничной торговли. Перед реорганизацией на долю сектора оптовой торговли приходилось 64% общей выручки компании, поскольку на тот момент продажи осуществлялись через сеть магазинов-складов, расположенных в крупнейших городах Беларуси, а также посредством работы отдела активных продаж. Основными покупателями являлись мелкие предприниматели, которые закупали товар для своих предприятий.

На протяжении 2009-2011 гг. компания продолжила развивать оптовое направление в Минске на базе мелкооптового магазина типа Cash&Carry, однако в апреле 2011 года он был закрыт, а деятельность отдела активных продаж прекращена. На сегодняшний день оптовая продажа осуществляется через распределительный центр компании, а также через гипердискаунтер.

«Евроопт» - торговая сеть, которая использует стеллажи дискаунтерного типа, которые позволяют разместить большую часть товара в торговом зале, что позволяет экономить на складских площадях.

На сегодняшний день основными видами деятельности ООО «Евроторг», согласно Уставу компании, являются:

― деятельность агентов по торговле товарами широкого ассортимента;

― розничная торговля пищевыми продуктами и напитками в специализированных магазинах;

― розничная торговля косметическими и парфюмерными товарами;

― розничная торговля в неспециализированных магазинах преимущественно пищевыми продуктами, включая напитки;

― прочая розничная торговля в неспециализированных магазинах;

― прочая розничная торговля в специализированных магазинах;

― сдача внаём собственного недвижимого имущества;

― оптовая торговля пищевыми продуктами, включая напитки;

― оптовая торговля непродовольственными товарами потребительского назначения;

― розничная торговля вне магазинов.

Основные задачи Устава ООО «Евроторг» следующие:

― формирование условий наиболее полного удовлетворения спроса покупателей в рамках среднего потребительского рынка;

― обеспечение высокого уровня торгового обслуживания;

― обеспечение достойной экономичности осуществления торгово-технологического и торгово-хозяйственного процесса в ООО «Евроторг»;

― максимизация суммы прибыли, остающейся в распоряжении организации, и обеспечение ее эффективного использования.

― В целом, в Уставе сформулированы основные права и направления деятельности ООО «Евроторг», а также предмет и цели деятельности, указан порядок образования имущества, формирование и распределение дохода.

Структура управления ООО «Евроторг» представляет собой упорядоченную форму элементов системы управления и связи между ними, обеспечивающую разделение труда в управлении и выражающую сложившиеся отношения подчиненности и функционального соответствия.

Структура управления компании руководящего состава представлена на рисунке 2.1.1.
Компания использует общепринятые практики корпоративного управления.

Структура предприятия и его подразделений определяется предприятием самостоятельно. При разработке организационной структуры обеспечивается эффективное распределение функций управления по подразделениям. Структура управления может изменяться во времени в соответствии с динамикой масштабов и содержания функций управления. 
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Рисунок 2.1.1 - Структура управления компании на руководящем уровне
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

По организационной структуре предприятия можно сказать следующее: предприятие имеет линейно-функциональную организационную структуру; управление производственно-хозяйственной и финансовой деятельностью осуществляет генеральный директор, который назначается и утверждается на эту должность решением учредителей.

Структура предприятия ООО " Евроторг "представляет собой сложную субординацию и обусловлена тем, какие функции выполняет предприятие, насколько широк ассортимент закупаемых и реализуемых ею товаров, сколько у нее поставщиков и покупателей. 

Директор подчиняется учредителям предприятия, участвует в проводимых им регулярных совещаниях и отчитывается по всем вопросам, связанным с деятельностью предприятия.

Директор имеет два заместителя.

Всеми вопросами, связанными с эксплуатацией оборудования, зданий и сооружений, техническими и технологическими возможностями и мощностями, заведует заместитель директора по общим вопросам.

Вопросами, связанными с производством, заведует зам. директора по производству.

Директор самостоятельно определяет порядок приема и увольнения работников. Формы, системы и размер оплаты труда, распорядок рабочего времени, порядок предоставления выходных дней и отпусков работникам определяются генеральным директором в соответствии с его компетенцией.

Руководители структурных подразделений Общества назначаются и освобождаются от должности приказами директора.

Внутри отделов взаимосвязь работников линейная: начальник - заместитель - специалист - служащий - рабочий. Для таких структур характерна жесткая централизация работы. Централизованная структура управления уменьшает вероятность хищений товарно-материальных ценностей на местах, а с другой стороны, ухудшается гибкость всей структуры, так как для решения даже мелких оперативных вопросов необходимо согласование с высшим руководством.

Финансовая устойчивость предприятия во многом зависит от состава и структуры его имуществ.

Оборотные фонды – один из самых важных активов любой компании, в состав которой входят сырье для производства и материалы, купленные и произведенные товары, деньги, финансовые вложения с коротким сроком обращения и многое другое.

Их состояние и эффективное использование прямо влияют на конечные результаты хозяйственной деятельности предприятий. Рациональное использование основных фондов улучшает все технико-экономические показатели, в том числе способствуют увеличению выпуска продукции, снижению ее себестоимости, трудоемкости изготовления. Основные средства представляют собой ту часть производственных фондов, которая участвует в процессе производства длительное время, сохраняя при этом свою натуральную форму, а их стоимость переносится на изготовляемый продукт по частям, по мере использования. 

Рассмотрим ключевые финансовые показатели ООО «Евроторг» на рисунке 2.1.2.

         Выручка.

 Рост выручки в большей степени был обеспечен положительной динамикой LFL продаж (+12,6%) на фоне ускорения продовольственной инфляции.

Рентабельность.

Валовая рентабельность в 1П 2022 года увеличилась на 0,76 п.п до 24,9% на фоне снижения интенсивности ценовых промоакций в магазинах Компании, а также с учетом инвестиций в товарные запасы и ускорения расчетов с поставщиками.

Рост рентабельности по EBITDA 1 на 1,69 п.п до 10,1% в 1П 2022 года обусловлен ростом валовой маржи, а также снижением SG&A и прочих доходов/расходов как % от выручки.

Скорректировано на курсовые разницы чистая прибыль в 1П 2022 года демонстрировала положительную динамику и достигла 4,5% от выручки благодаря росту операционной прибыли.

Генерирование свободных денежных потоков.

Капитальные расходы снизились до 1,2% от выручки в 1П 2022 года за счет меньшего числа новых открытий и реализации низкозатратной стратегии роста.

Свободный денежный поток в 1П 2022 года вырос за счет увеличения операционного денежного потока и продажи крупного торгового центра.
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Рисунок 2.1.2 - Ключевые финансовые показатели ООО «Евроторг»
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Долговая нагрузка.

Долговая нагрузка «Чистый долг скорр EBITDA LTM» на 30 июня 2022 года сохранилась на умеренном уровне 2,75х. При расчете в USD долговая нагрузка составила 2,85х, что в полной мере соответствует ковенантам по долговым инструментам компании.

Показатель покрытия процентных расходов на конец 1П 2022 года вырос до 4,26х на фоне роста показателя скорр EBITDA LTM.

Оборотный капитал.

В 2022 году компания продолжила инвестировать в торговый оборотный капиталл, а именно в рост товарных запасов для обеспечения бесперебойной работы магазинов на фоне возрастания логистических рисков и необходимости изменять маршруты поставок. Также компания несколько ускорила расчеты с поставщиками. В результате, чистый торговый оборотный капитал, как % от выручки изменился на 1,3 п.п с 3,2% на 31 декабря 2021 года до 4,5% на 30 июня 2022 года.
Динамика изменения чистого оборотного капитала представлена на рисунке 2.1.3.
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Рисунок 2.1.3 - Динамика изменения чистого оборотного капитала
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.
Евроторг управляет мультиформатной и мультибаннерной сетью магазинов, отвечающей потребностям всех покупателей. На начало 2023 года число магазинов превысила 1000 единиц, рисунок 2.1.4.
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Рисунок 2.1.4 - Число магазинов и торговая площадь по форматам и баннерам
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.
Евроторг сохраняет абсолютное лидерство на продовольственном рынке, который демонстрирует устойчивость к экономическим потрясениям.

Рынок гросери, главным драйвером роста которого являются современные форматы торговли (СФТ), в непростых условиях продолжает расти (рисунок 2.1.5).
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Рисунок 2.1.5 – Розничный гросери рынок, млрд BYN (включая НДС)

Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

E-Grocery (гросери) - продажа товаров повседневного спроса (продуктов питания, напитков, детского питания, бытовой химии, сопутствующих товаров и т.д.) в сети Интернет. Игроки этого рынка не просто продают товары, но и доставляют их потребителю домой или в офис. Аббревиатура FMCG расшифровывается как Fast-Moving Consumer Goods, что в переводе с английского означает «товары повседневного спроса». Некоторые еще называют это «ширпотребом» или «товарами народного потребления», в сокращении ТНП. Так называют всю ту продукцию, которую среднестатистический человек приобретает на постоянной основе: фрукты и овощи, напитки, выпечку, бумажные салфетки, моющие средства и т.п. 

При этом доля в выручке розничного бизнеса Евроторга больше совокупной доли ближайших четырех конкурентов (рисунок 2.1.6).
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Рисунок 2.1.6 – Доля ТОП-5 игроков на гросери рынке 2022 год
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Подведем итоги.

Выручка ООО «Евроторг» заметно выросла в 2022 году по сравнению с предыдущим годом. Это следует из отчета, опубликованного компанией.

За январь – декабрь 2022 года выручка «Евроторга» от реализации продукции, товаров, работ и услуг составила 7,09 млрд рублей. По итогам 2021 года компания получила выручку в размере 5,83 млрд рублей.

Таким образом, рост в годовом выражении составил почти 22%.

Себестоимость реализованной продукции (товаров, работ, услуг) выросла с 4,32 млрд рублей в 2021 году до 5,26 млрд рублей в 2022 году.

За 2022 год прибыль «Евроторга» от реализации продукции (товаров, работ, услуг) составила 657,96 млн рублей (в 2021 г. – 445,49 млн рублей).

Чистая прибыль в 2022 году оказалась на уровне 215,84 млн рублей. Годом ранее она составляла 105,21 млн рублей.

На конец 2022 года сеть насчитывала 1092 магазина с общей торговой площадью 387,4 тыс. кв. м. Средняя торговая площадь одного магазина составляла 355 кв. м.
2.2 Анализ системы управления персоналом на ООО "Евроторг"
Современные реалии рыночной экономики придают особую актуальность

двум активно развивающимся концепциям обучения персонала – концепции самообучающейся организации и концепции непрерывного обучения, которые предполагают системный подход к формированию и совершенствованию профессиональных компетенций, начиная с момента приема нового сотрудника на работу и в течение всей его трудовой деятельности на предприятии. В то же время необходимость обеспечения качества выполненной работы и услуг предполагает чрезвычайно высокие требования к профессионализму работников.

Поэтому руководство ООО «Евроторг» стремится к развитию обучающейся организации.

Важно подчеркнуть, что проблема внедрения концепции обучающейся организации в рамках системы непрерывного обучения персонала, к которой стремится ООО «Евроторг», требует повышенного внимания, поскольку эффективная оценка сотрудников при приеме на работу и в процессе их трудовой деятельности является обязательным условием для планирования обучения, правильного определения его целей и задач, выбора наиболее подходящих направлений и методов.

Управление человеческими ресурсами включает в себя следующие этапы:

1. Планирование ресурсов: разработка плана удовлетворения будущих потребностей в людских ресурсах.

2. Подбор персонала: создание резерва потенциальных кандидатов по всем должностям.

3. Отбор персонала: оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших из резерва, созданного в ходе набора.

4. Профориентация и адаптация персонала: введение нанятых работников на службу в организацию и ее подразделение, развитие у работников понимания того, что ожидает от него организация и какой труд в ней получает заслуженную оценку.

5. Определение заработной платы и льгот: разработка структуры заработной платы и льгот в целях привлечения, найма и сохранения служащих.

6. Обучение персонала: разработка программ для обучения трудовым навыкам, требующимся для эффективного выполнения работы.

7. Перемещение персонала: разработка методов перемещения работников на должности с большей или с меньшей ответственностью, развитие их профессионального опыта путем перемещения на другие должности или участки работы, а также процедур прекращения договора найма.

8. Подготовка руководящих кадров, управления продвижения по службе: разработка программ, направленных на развитие способностей и повышение квалификации и эффективности труда руководящих кадров.

Планирование людских ресурсов по существу представляет собой применение процедур планирования для комплектации штатов и персонала. Планирование в ООО "Евроторг" включает в себя три этапа:

· Оценка имеющихся кадровых ресурсов.

· Оценка будущих потребностей.

· Разработка программы удовлетворения будущих потребностей.

Для оценки наличия кадров руководство определяет:

1. сколько человек занято выполнением каждой операции, требующейся для реализации конкретной цели;

2. оценивает качество труда своих работников. Для этого была разработана система, которая предусматривает регистрацию профессиональных навыков служащих с указанием количества работников, обладающих ими.

Для того, чтобы нанять новых сотрудников, руководство в деталях изучает, какие задачи они будут выполнять во время работы и каковы личные и общественные характеристики этих работ. Эти знания получают посредством анализа содержания работы, который заключается в наблюдении за работником и формальном определении и регистрации всех выполняемых им задач и действий. Информация, полученная при анализе содержания работы, является основой для большинства последующих мероприятий по планированию, набору персонала и т.п. Используя эту информацию, создаются должностные инструкции, которые представляют собой перечень основных обязанностей, требующихся знаний и навыков, а также прав сотрудника. Они разрабатываются по всем должностям, имеющимся в организации.

В целях развития общества и расширения его возможностей, ООО "Евроторг" производит продвижение по службе потенциальных сотрудников и подбор персонала извне. Продвижение по службе сотрудников, работающих в организации - один из важнейших способов мотивирования их роста и развития. И вместе с тем, подбор кандидатов извне - это не только заполнение существующих вакансий, а также возможность использовать на практике знания и богатый опыт работы других организаций.

Подбор заключается в создании необходимого резерва кандидатов на все должности и специальности, из которого организация отбирает наиболее подходящих для нее сотрудников. Необходимый объем работы по подбору в значительной мере определяется разницей между имеющимися кадрами и будущей потребностью в них. При этом учитываются такие факторы, как расширение сферы деятельности организации, текучесть, декретные отпуска, увольнение.

Преимущественно, подбор на вакантные должности производится за счет внутренних резервов. Это повышает заинтересованность персонала, улучшает моральный климат и усиливает привязанность работников к организации. Согласно теории ожиданий, в отношении мотивации можно полагать, что если работники верят в существование зависимости их служебного роста от степени эффективности работы, то они будут заинтересованы в более производительном труде. Но в ООО «Евроторг» также набирают кадры извне, т.к. бывает необходимость в появлении новых людей со свежими взглядами, новыми идеями и уровнем образования.

Руководство отбирает наиболее подходящих кандидатов из резерва кадров. Основное внимание при выборе, в зависимости от обстоятельств, уделяется образованию кандидата, уровню его профессиональных навыков, опыту предшествующей работы и личными качествами. Для руководящих должностей, особенно более высокого уровня, особое значение имеет коммуникабельность.

Процесс отбора кадров представляет собой поэтапный процесс:

1 этап - Разработка требований к кандидату на должность.

2 этап - Составление базы данных кандидатов на должность.

3 этап - Изучение сведений кандидатов на должность.

4 этап - Определение круга кандидатов и выбор наилучшего, соответствующего требованиям должности в наибольшей степени.

5 этап - Введение в должность.

Отбор кадров на предприятии осуществляется путем собеседования. Проводится оно в индивидуальном порядке с группой отобранных кандидатов, которые с формальной точки зрения в равной мере квалифицированы.

Собеседование один на один имеет свои преимущества: менее формально, легче контролируемо и управляемо, обстановка создается более непринужденная. Вместе с тем здесь возможно проявление субъективизма, непрофессионализма.

Подбор и прием на работу представляет собой довольно длительный и дорогостоящий процесс - к первому дню работы нового сотрудника организация уже затрачивает на него значительные средства. Поэтому организация заинтересована, чтобы принятый на работу сотрудник не уволился через несколько месяцев. Однако, как показывает статистика, очень высокий процент принятых на работу покидает организацию в первый год работы (таблица 2.2.1). Общий стаж оказывает значительное влияние на профессиональные качества работников. Проанализировав структуру персонала по стажу работы сотрудников в ООО «Евроторг», нужно отметить, что преобладающим является стаж работы сотрудников от 5 до 10 лет. В 2022 г. их доля составила 28%, однако данный показатель уменьшается по отношению к предыдущим годам. Доля сотрудников, работающих в организации более 10 лет невелика, в 2022 году она составила 7%, что по отношению к 2020-2021 годам имеет значительный прирост: 2020г. – 3%, 2021г. – 4%. Из этого следует, что работа является престижной, а стремление людей к работе оправдано перспективой карьерного роста.
Таблица 2.2.1 Динамика и структура сотрудников по стажу работы, 2020-2022 гг.

	Стаж рабоы
	2020г.
	Доля,

%
	2021г.
	Доля,

%
	2022г.
	Доля,

%
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	до 1 года
	7 226
	22
	7 968
	24
	7 764
	23
	742
	-204
	538

	от 1 до 2 лет
	4 417
	13
	4 256
	13
	3 865
	11
	-161
	-391
	-552

	от 2 до 3 лет
	4 562
	14
	4 623
	14
	4 364
	13
	61
	-259
	-198

	от 3 до 5 лет
	5 990
	18
	5 811
	17
	5 964
	17
	-179
	153
	-26

	5-10
	9 811
	30
	9 588
	29
	9 674
	28
	-223
	86
	-137

	10 - ...
	894
	3
	1 354
	4
	2 469
	7
	460
	1 115
	1 575

	итого:
	32 900
	100
	33 600
	100
	34 100
	100
	 
	 
	 


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Основные причины ухода людей в первые годы работы - несовпадение реальности с ожиданиями, сложность интеграции в новую организацию, временное трудоустройство молодежи, недостаточная мотивация, стремление к развитию. Помочь сотруднику успешно влиться в новую организацию - важнейшая задача его руководителя и специалистов по кадрам, а также непосредственного начальника.

Для этого разработана и утверждена процедура адаптации и интеграции нового сотрудника в организацию.

Адаптация нового сотрудника начинается с процесса ориентации, т.е. получения сотрудником информации об организации, в которой он начинает работать: история организации ее сегодняшнее состояние, сфера деятельности, структура управления, правила внутреннего трудового распорядка, возможности для повышения квалификации и профессионального роста. Объем информации, доводимый до сотрудника, зависит от его ранга. Следующий этап интеграции происходит непосредственно на рабочем месте, и основная ответственность за его успех лежит на руководителе подразделения, в которое приходит новый сотрудник. Руководитель представляет его коллегам, ознакамливает с производственными функциями, должностными обязанностями, объясняет распорядок работы, особенности подразделения. Это элемент ориентации является ключевым, поскольку от того как новый сотрудник будет принят на рабочем месте во многом зависит успех его интеграции в организацию.

Таким образом, контролируя процесс адаптации и интеграции нового сотрудника, руководство организации фактически контролирует прохождение испытательного срока, что в последствие, при неудовлетворительном результате испытаний, позволит руководству освободить работника от работы без конфликтных последствий, как не выдержавшего испытательный срок.

Адаптация кадров, назначенных из состава резерва, отличается от адаптации пришедших извне. Для них адаптационная программа более широкая. Она состоит из следующих частей:

- обзорная часть;

- введение в должность;

- перспективная ориентация;

- система обратной связи.

В ходе реализации обзорной части адаптационной программы новому руководителю дается информация:

об истории предприятия, основные производственные и экономические показатели, проблемы, технологии;

о трудовом коллективе, его социальных характеристиках и т.д.;

о правилах внутреннего трудового распорядка, особенностях взаимоотношений структур предприятия;

об услугах, льготах, возможностях, которые работник может получить на предприятии.

Руководитель, курирующий подразделение, куда поступает новый сотрудник, обязательно проводит вводную беседу.

Новичку излагают примерные направления развития в профессиональном и должностном плане. Также сообщают сведения о возможностях, каналах, порядке обращения к вышестоящим руководителям за необходимой информацией, с вопросами, за разъяснениями и т.д.

Вид и количество вознаграждений, предлагаемых организацией, имеют важное значение для оценки качества трудовой жизни. Вознаграждение влияют на решение людей о поступлении на работу, на производственную дисциплину, на состояние психологического климата, на решение о том, стоит ли вообще работать в организации.

Заработная плата относится к денежному вознаграждению, выплачиваемому организацией работнику за выполненную работу. Она направлена на вознаграждение служащих за выполненную работу (реализованные услуги) и на мотивацию достижения желаемого уровня производительности.

Структура заработной платы в организации определяется с помощью анализа обследования уровня заработной платы, условий на рынке труда, а также производительности и прибыльности организации.

Оплата труда сотрудников производится в соответствии с действующим штатным расписанием и положением о премировании работников ООО "Евроторг":

Выплачивают заработную плату два раза в месяц; аванс - 26 числа текущего месяца и окончательный расчет 10 числа следующего за отчетным месяцем.

Организация производит доплату сотрудникам за совмещение профессий (должностей), выполнение обязанностей временного отсутствия работника без освобождения от своей основной работы в течении рабочего дня в размере, установленном законодательством по ходатайству руководителя подразделения и по соглашению с работником.

Несоответствие квалификации персонала потребностям организации негативно сказывается на результатах ее деятельности. Развитие персонала является важнейшим условием успешного развития любой организации. Организация профессионального обучения является одной из основных функций управления персоналом.

Помимо непосредственного влияния на финансовые результаты организации, профессиональное развитие работников способствует созданию благоприятного климата в ООО «Евроторг», повышают мотивацию работников и их преданность организации.

Профессиональное развитие оказывает положительное влияние и на самих сотрудников. Повышая квалификацию и приобретая новые навыки и знания, они становятся более конкурентоспособными на рынке труда и получают дополнительные возможности для профессионального роста как внутри организации, так и вне ее.

Важнейшим средством профессионального обучения представляет комплексный непрерывный процесс, включающий в себя несколько этапов.

Управление процессом профессионального обучения начинается с определения потребностей, которые формируются на основе потребностей развития работников, а также необходимости выполнения ими своих текущих производственных обязанностей.

Выполнение должностных обязанностей требует от сотрудников в ООО "Евроторг" знания рабочих процедур и методов, оказываемых услуг, умение работать на установленном оборудовании и т.п. Потребности, связанные с выполнением производственных обязанностей, определяются на основе заявок руководителей подразделения и самих работников, путем проведения опросов руководителей и специалистов, анализа результатов работы подразделений организации. Еще один источник информации о потребностях в профессиональном обучении - индивидуальные планы развития, подготавливаемые сотрудниками в момент аттестации.

При выборе методов обучения отдел управления персоналом, руководствуется соображениями их эффективности с точки зрения воздействия на обучающихся. При этом учитываются актуальность, участие, повторение материала, обратная связь между стажером и наставником.

При организации своими силами используются разные методы для развития профессиональных знаний и навыков. Все методы делятся на две группы: обучение непосредственно на рабочем месте и обучение вне рабочего места (в учебной аудитории).

Основные методы обучения на рабочем месте - инструктаж, ротация, ученичество и наставничество. Данный вид обучения является оптимальным для выработки навыков, требуемых для выполнения текущих производственных задач. Инструктажи производятся перед началом работы и непосредственно в ходе работы. За каждым молодым сотрудником закрепляется наставник, который помогает адаптироваться и интегрироваться молодому сотруднику в организации, передает ему основной багаж опыта, приобретенного им во время работы. Для формирования принципиально новых поведенческих и профессиональных навыков, дающих работнику возможность абстрагироваться от сегодняшней ситуации на рабочем месте и выйти за рамки традиционного поведения, используются программы обучения вне рабочего места: лекции, деловые игры, самостоятельное обучение, прохождение практики в разных подразделениях.

Своевременное повышение работниками своей квалификации дает возможность предприятию успешно выполнять возложенные на него задачи без привлечения дополнительных кадров.

Следующим шагом после того, как работник адаптировался в коллективе и получил необходимую подготовку для эффективного выполнения своей работы, определяется степень эффективности труда. Для оценки результатов деятельности руководители собирают информацию о том, на сколько эффективно каждый работник выполняет делегированные ему обязанности. Сообщая эти сведения своим подчиненным, руководитель информирует их о том, как хорошо они справляются со своей работой, и дает им возможность исправить свое поведение, если оно не соответствует принятому. Вместе с тем, оценка результатов деятельности позволяет руководству определить наиболее перспективных работников и поднять уровень их достижений. Это помогает работникам, поскольку удовлетворяет их стремление к успеху, достижениям и самоуважению. Продвижение по службе - отличный способ признания выдающегося исполнения работы. Однако при принятии решений о продвижении по службе руководство должно повышать только тех, кто имеет способности для эффективного исполнения обязанностей на новой должности.

Для того, чтобы каждый сотрудник имел возможность карьерного роста, в организации принята схема продвижения сотрудников внутри организации. Ступенчатое продвижение сотрудника позволяет сотруднику не только повышать профессиональное мастерство, а вместе с тем и накапливать управленческий опыт. Становясь экспертом, сотрудник учится управлять другими людьми, разрешать возникающие на данном уровне проблемные ситуации.

Кадровый вопрос остается одним из главных вопросов в работе анализируемого предприятия. В организационной структуре ООО «Евроторг» выделяют следующие категории работников: руководители, ведущие специалисты, специалисты, рабочие. В таблице 2.2.2 представлен анализ численности персонала по категориям работников. 
По таблице 2.2.2 можно сделать вывод, что численность сотрудников в ООО «Евроторг» в 2022 году по сравнению с 2021 годом увеличилось на 500 человек, а по отношению к 2020 году – на 1200 человек. Это показатель того, что организация растет и развивается. Общее количество работников в 2020 году составляло 32900 человек, а в 2022 году 34100 человек. Приведенные за 2020-2022 гг. данные о занимаемых должностях в ООО «Евроторг» говорят о том, что большинство сотрудников занимают прочие должности - 75% от общей численности работников – это бухгалтера, экономисты, продавцы, обслуживающий персонал и так далее. Доля специалистов остается неизменной и составляет 12% от общей численности сотрудников на протяжении 2020 – 2022 годов, а доля руководителей – 11%. 
Таблица 2.2.2 – Динамика и структуры численности по категориям работников ООО «Евроторг», 2020-2022 гг.

	Структура персонала по категориям
	2020г.
	Доля,            %
	2021г.
	Доля,           %
	2022г.
	Доля,            %
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	Руководители
	3 523
	11
	3 771
	11
	3 754
	11
	248
	-17
	231

	Ведущие специалисты (ведущие/главные/старшие)
	531
	2
	568
	2
	607
	2
	37
	39
	76

	Специалисты
	3 976
	12
	4 176
	12
	4 196
	12
	200
	20
	220

	Прочие
	24 870
	76
	25 085
	75
	25 543
	75
	215
	458
	673

	Итого:
	32 900
	100
	33 600
	100
	34 100
	100
	 700
	500 
	1200 


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.
Можно сделать вывод, что, люди, занимающие более престижную должность остаются в организации и стремятся продвинуться по карьерной лестнице. Состав персонала анализируемой организации неоднороден, люди различаются по естественным и приобретенным признакам.  Далее рассмотрим квалификационную структуру персонала, потому что это является особо важным в кадровой политике, и эти критерии объединяют в себя распределение по уровню квалификации, и индивидуально-личностные особенности, которые обеспечивают результативность и эффективность труда. 

Половозрастную структуру персонала представим в таблице 2.2.3.
Таблица 2.2.3 – Структура и динамика работников ООО «Евроторг» по полу

	Половозрастная структура
	2020г.
	Доля,            %
	2021г.
	Доля,           %
	2022г.
	Доля,            %
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	Женщины
	23 237
	71
	23 629
	70
	23 472
	69
	392
	-157
	235

	Мужчины
	9 663
	29
	9 971
	30
	10 628
	31
	308
	657
	965

	 Итого:
	32 900
	100
	33 600
	100
	34 100
	100
	700
	500 
	1 200


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Анализ таблицы 2.2.3 показал, что в ООО «Евроторг» основную долю работников составляют женщины, их доля в 2020 году составила 71 %, а мужчин - 29 %. Но данный показатель увеличился к 2022 году на 2%, и составил 69% и 31% соответственно. Это объясняется прежде всего спецификой работы ООО «Евроторг».

Структура сотрудников ООО «Евроторг» не будет полностью исследована без анализа динамики и структуры по образовательному уровню. Структура и динамика работников ООО «Евроторг» по уровню образования представлена в таблице 2.2.4. 
Таблица 2.2.4 – Структура и динамика работников ООО «Евроторг» по уровню образования

	Уровень образования (кол-во человек):
	2020г.
	Доля,            %
	2021г.
	Доля,           %
	2022г.
	Доля,            %
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	Высшее
	6 083
	18
	6 089
	18
	6 068
	18
	6
	-21
	-15

	Средне-специальное
	8 578
	26
	8 938
	27
	9 365
	27
	360
	427
	787

	Профессионально-техническое
	10 365
	32
	10 471
	31
	10 574
	31
	106
	103
	209

	Общее среднее
	6 288
	19
	6 235
	19
	5 977
	18
	-53
	-258
	-311

	Общее базовое
	1 586
	5
	1 867
	6
	2 116
	6
	281
	249
	530

	Итого:
	32 900
	100
	33 600
	100
	34 100
	100
	
	
	


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Проанализировав таблицу 2.2.4, можно отметить, что образовательный уровень работников ООО «Евроторг» на достаточном уровне. 18% людей от общей массы работников имеют высшее образование, 58% - имеют средне-специальное и профессионально-техническое образование на 2022 год.  И лишь 6% сотрудников имеют общее базовое образование, в основной массе это студенты.  В итоге можно сделать вывод, что на ООО «Евроторг» работают достаточно образованные сотрудники.

Следующий анализ необходимо сделать по возрасту сотрудников, представлен в таблице 2.2.5.

Таблица 2.2.5 - Динамика и структура возрастного состава работников ООО «Евроторг», 2020 -2022 гг.
	Возраст сотрудников
	2020г.
	Доля,            %
	2021г.
	Доля,           %
	2022г.
	Доля,            %
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	от 18 до 24 лет
	3 506
	11
	3 289
	10
	3 143
	9
	-217
	-146
	-363

	от 25 до 29 лет
	4 497
	14
	3 956
	12
	3 485
	10
	-541
	-471
	-1 012

	от 30 до 39 лет
	12 350
	38
	12 641
	38
	12 877
	38
	291
	236
	527

	от 40 - 49
	7 313
	22
	7 817
	23
	8 243
	24
	504
	426
	930

	От 50 - ...
	5 234
	16
	5 897
	18
	6 352
	19
	663
	455
	1 118

	 
	32 900
	100
	33 600
	100
	34 100
	100
	 
	 
	 


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

Исследование возрастной структуры ООО «Евроторг» позволяет нам сделать следующие выводы. Большее количество сотрудников от 30 до 39 лет, в 2020 году их количество составляло 12350 человек, а в 2022 году уже 12877 человек. Это работники, находящиеся в самом трудоспособном возрасте, а также более чутко реагирующие на изменения внешней среды и более легко к ним адаптирующиеся. Такое распределение кадров по возрасту, показывает, что сотрудники, которые имеют большой опыт работы, способны в набольшей степени передать его более молодым и ответственным сотрудникам, нацеленным на перспективу роста. Самая малочисленная категория - работники до 24 лет (9%) – это молодёжь, которая прощупывает почву в жизни и определяется с выбором.

Текучесть кадров приводит к потерям и в скрытой форме. Как правило, увольняющиеся работники на протяжении всего периода времени от подачи заявления до увольнения работают с меньшей производительностью. К тому же текучесть кадров увеличивает расходы на подготовку и переподготовку новых работников, поскольку значительное количество уволившихся при трудоустройстве у другого нанимателя меняет профиль своей работы.

По результатам анализа кадрового обеспечения выявляют категории и группы работников, фактическая численность которых меньше плановой потребности, разрабатывают мероприятия по закреплению кадров, а также привлечению на предприятие лиц необходимых профессий и квалификации.

 В таблице 2.2.6 можно увидеть характеристику движения кадров ООО «Евроторг». Это явление может иметь определенные негативные последствия, но не обязательно все так плохо, поскольку если уходят одни сотрудники, то на их место приходят новые. Однако это влияет на темпы выполнения работы. 
Текучесть кадров влияет на работу организации: - не позволяет сформироваться команде; - не рождает корпоративный дух; - неизменно влечет за собой снижение производительности и эффективности работы; - на моральный дух оставшихся работников; - их трудовой мотивации; - преданность организации. 
Таблица 2.2.6 – Показатели движения персонала, 2020-2022 гг.

	
	2020г.
	2021г.
	2022г.
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	Среднесписочная численность персонала, тыс.чел
	32 900
	33 600
	34 100
	700,0
	500
	1 200

	Принято на работу, чел
	10 418
	12 123
	11 417
	1 705
	-706
	999

	Уволено, чел
	12 027
	11 423
	10 917
	-604
	-506
	-1 110

	В том числе:
	 
	 
	 

	По собственному желанию  (по соглашению сторон)
	9 631
	9 003
	8 489
	-628
	-514
	-1 142

	За нарушение трудовой дисциплины
	2 200
	2 221
	2 223
	21
	2
	23

	Уход на пенсию, чел
	196
	199
	205
	3
	6
	9

	коэффициент текучести кадров,%
	36
	33
	31
	-3
	-2
	-5


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

По данным таблицы 2.2.6 мы видим, что численность сотрудников не остается постоянной, а умеренно изменяется вследствие того, что ООО «Евроторг» осуществляет в течение того или иного периода наем и увольнение сотрудников. Текучесть кадров в 2020 году составила 36%, а в 2022 году – 31%, что значительно ниже, чем в предыдущие годы. То есть, наблюдается стабильное уменьшение текучести персонала ООО «Евроторг», что существенно снижает экономические потери организации. Текучесть кадров - это изменение, которое напрямую влияет на итоговые показатели организации. 

Причинами, по которым происходит текучесть кадров можно назвать следующие: 

1. поиск более высокой заработной платы. 

У разных людей разная мотивация. Необходимо внимательно следить за тем, что предлагают конкуренты и что говорят на рынке. 

2. Низкий уровень вовлеченности сотрудников.

Вовлеченность сотрудников может показаться клише, однако это одна из основных проблем, с которыми сталкиваются организации. Сотрудники увольняются потому, что не чувствуют себя достаточно вовлеченными в работу. 

3. Низкий моральный дух сотрудников.

Высокоэффективные сотрудники должны быть постоянно вовлечены в работу и должны двигаться вперед в плане профессионального и личностного роста. Необходимо убедиться, что у сотрудников достаточно возможностей на работе, которые поддерживают их активный темп, и они достаточно вовлечены в план развития организации.

4. Нездоровый баланс между работой и личной жизнью.
Достижение здорового баланса между работой и личной жизнью очень важно для сотрудников, будь то учеба, хобби и т. д. Менеджеры должны работать с сотрудниками, помогая им достичь правильного баланса. В этом случае сотрудники чувствуют себя уверенно и дольше остаются в организации.

5. Неблагоприятная возрастная структура, когда выпадают группы работников молодого или среднего возраста.

6.  Наличие работников, имеющих прогулы и дисциплинарные взыскания.

Необходимо разрабатывать меры по уменьшению текучести кадров. Предотвращение и уменьшение текучести кадров будет способствовать повышению результативности деятельности организации без дополнительных материальных и трудовых затрат.
2.3 Оценка стратегии управления персоналом ООО «Евроторг»
Стратегия управления персоналом ООО «Евроторг» в настоящее время строится на принципах: – ценности человеческих ресурсов; – соблюдения норм трудового законодательства; – стабильности трудовых отношений; – понимания ответственности кадровой службы за функционирование всей системы, в необходимости привлекать к работе в ООО «Евроторг» только наилучший персонал; – эффективно его использовать, способствовать его развитию и профессиональному росту для дальнейшей трудовой деятельности. В ООО «Евроторг» реализация кадровой политики происходит через применение целенаправленной и системной работы по подбору кадров, подготовки кадров, оценки кадров на постоянной основе, а также оценки трудового потенциала работников и повышение мотивации и роста профессионализма кадров для ответственной работы в ООО «Евроторг». Реализация стратегии управления персоналом осуществляется через кадровую политику. Цель кадровой политики ООО «Евроторг» - обеспечение оптимального баланса процессов обновления и сохранения численного и качественного состава кадров в его развитии в соответствии с потребностями. В ООО «Евроторг» стратегия управления персоналом имеет в настоящее время постоянно развивающуюся структуру по следующим некоторым направлениям, представлено на рисунке 2.3.1.
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Рисунок 2.3.1 – Стратегия управления персоналом ООО «Евроторг»
Примечание – Источник: собственная разработка.

Приоритетными направлениями отдела кадров в работе с персоналом являются: сохранение, укрепление и развитие кадрового потенциала, формирование высокопроизводительного и сплоченного коллектива, способного поддерживать конкурентоспособность ООО «Евроторг» на рынке. Главный смысл управления персонала состоит в том, чтобы все то, что ценное, чем обладает или может обладать человек в учреждении, было эффективно задействовано для удовлетворения интересов личности, что к сожалению не всегда реализуется. Умело распорядиться этим достоянием - важнейшая задача руководителей и кадровой службы. Все трудовые отношения работников регулируются законодательством, трудовыми договорами, правилами внутреннего трудового распорядка. Одним из стратегических направлений кадровой политики является формирование высокопроизводительного коллектива, способного своевременно реагировать на меняющиеся требования общества и рынка труда. При приеме на работу новых сотрудников учитываются квалификационные требования к уровню профессионального образования, стажу работы, профессиональным знаниям и навыкам в зависимости от должности на которую претендует соискатель. В ООО «Евроторг» отдел кадров постоянно ведет поиск кандидатов на вакантную должность. На имеющую вакансию очень часто претендуют несколько кандидатов. К наиболее практикуемым источникам подбора относятся: через центр занятости; по рекомендации знакомых; через сайты (rabota/by., официальный сайт ООО «Евроторг» и другие интернет ресурсы). Система источников приведена в таблице 2.3.1 и рисунке 2.3.1. Согласно таблице, привлечение кандидатов на вакантную должность по рекомендациям знакомых и родственников, которые работают в ООО «Евроторг», находится на втором месте. Данный источник информации привел к тому, что в 2022 году было принято на работу 3703 человека. Более распространенный источник об имеющейся вакансии, через сайты интернета – 55% (6316 человек) в 2022 году, а в 2021 году было принято 4813 человек. Это говорит о том, что данный источник информации о вакансиях наиболее популярен и эффективен.

Таблица 2.3.1 – Внешние источники подбора персонала ООО «Евроторг»

	Источник подбора персонала
	2020г.
	2021г.
	2022г.
	отклонение 2021г. к 2020г.
	отклонение 2022г. к 2021г.
	отклонение 2022г. к 2020г.

	Через центр занятости
	3 617
	3 695
	1 398
	78
	-2 297
	-2 219

	По рекомендации знакомых
	2 520
	3 615
	3 703
	1 095
	88
	1 183

	Через сайты
	4 281
	4 813
	6 316
	532
	1 503
	2 035

	Итого:
	10 418
	12 123
	11 417
	
	
	


Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.
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Рисунок 2.3.1 – Внешние источники привлечения персонала в ООО «Евроторг»
Примечание – Источник: собственная разработка на основе данных предприятия.

ООО «Евроторг» соответствие кандидатов на вакантные места для трудовой деятельности проверяют посредством исследования личностных характеристик, а именно: характеристик мышления, межличностного общения, психодиагностических характеристик, собеседования с руководителями. После проведения поиска и подбора нового сотрудника ООО «Евроторг», начинается адаптация. ООО «Евроторг» адаптацию можно разделить на два вида. Первая, это адаптация работника, который не имеет опыта профессиональной деятельности. Вторая, адаптация работника, который имеет опыт профессиональной деятельности. В ООО «Евроторг» действует Положение об адаптации, которое обязывает руководителей адаптировать новых сотрудников. Программа адаптации результативно не начала работать. Потому что многие руководители ООО «Евроторг» не проявляют находчивость в слишком общих требованиях Положения об адаптации. А многие руководители воплощают каждый свое и разнообразно. Причины провала данной программы адаптации состоят в том, что: 
– многие пункты, которые прописанные в программе, общие: всем руководителям нужно самим их укрупнять, придумывать, сформулировать, а на это просто не хватает времени, следовательно, они часто не выполняется; – не существует контроля за реализацией программы адаптации. 

В ООО «Евроторг» существует многоуровневая система обучения персонала, охватывающая всех сотрудников. Система непрерывного внутрифирменного обучения персонала в настоящее время представляет собой централизованный и целенаправленный образовательный процесс. Участие в нем начинается со дня поступления на работу специалистов и руководителей, продолжается на всем протяжении их трудовой деятельности ООО «Евроторг» и является обязательным условием служебного роста. Основные направления (формы) внутрифирменного обучения персонала ООО «Евроторг» представлены на рисунке 2.3.2.
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Рисунок 2.3.2 – Основные направления (формы) внутрифирменного обучения персонала ООО «Евроторг».
Примечание – Источник: собственная разработка.

Отметим, что наибольшее внимание, в настоящее время, уделяют обучению начинающих специалистов для дальнейшей работы. 

Кроме материальных, в арсенале рычагов побуждения персонала к повышению производительности труда и заинтересованности в работе на данном предприятии используются так же нематериальные стимулы, которые проявляются в выражении общественного признания и способствующие повышению значимости сотрудника в собственных глазах и глазах руководства и коллег. При использовании нематериального стимулирования персонала основным принципом является обеспечение социального равенства и справедливости вознаграждения сотрудников, в соответствии с реальным вкладом сотрудника в деятельность предприятия. Представим в таблице 2.3.3 виды морального стимулирования персонала, используемых руководством ООО «Евроторг». 
Таблица 2.3.3 – Виды морального стимулирования персонала ООО «Евроторг»
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Примечание – Источник: собственная разработка.

Из приведенной таблицы 2.3.3 видно, что на предприятии ООО «Евроторг» используются следующие группы нематериального стимулирования персонала: информирование, похвала и награждение, а также критика, которая используется в меру, чтобы не демотивировать сотрудников. На исследуемом предприятии в качестве основного метода стимулирования работников используется материальное стимулирование. В то же время инструменты нематериального стимулирования как возможность самореализации, развития творчества на данном предприятии практически не поддерживаются. 

На основе проведенного анализа стратегии управления персоналом предприятия можно сделать следующие выводы: - низкая эффективность системы оценки и аттестация персонала; - несовершенство программы адаптации. Программа не учитывает совершенствования процесса адаптации для новых сотрудников; - значительная часть специалистов не довольна системой мотивации и стимулирования. Эффективная стратегия управления персоналом на предприятии является основным фактором успешной трудовой деятельности его работников, без которой весь комплекс мероприятий по работе с персоналом не будет результативным. Значит, стратегия управления персоналом ООО «Евроторг» требует кардинального изменения, в частности, необходимо разработать комплекс мероприятий по совершенствованию стратегии управления персоналом.

3 Совершенствование стратегии управления персоналом ООО «Евроторг»
Совершенствование системы управления персоналом — необходимое условие эффективной деятельности. Слаженная работа коллектива и продуктивное взаимодействие сотрудников на всех этапах производства позволяет лидировать даже в период кризиса и глобальных изменений на рынке. Если происходит сбой, нужно выполнять комплексный аудит процессов, а обнаруженные в ходе него недочеты устранять как можно быстрее.

Мероприятия по совершенствованию системы управления персоналом направлены на самые разные области кадровой политики предприятия, а главное — на устранение факторов, мешающих росту и развитию организации. 

Для совершенствования стратегии управления персоналом на ООО «Евроторг» необходимо следующее:

Улучшение процедуры отбора и найма персонала. Сюда относятся и изменения правил отбора соискателей, и усовершенствование методов подбора. Многие по старой системе до сих пор принимают на работу персонал по знакомству или специалистов исключительно с красным дипломом. Однако отлично отучившийся студент может оказаться плохим специалистом, а принятые на должность «свои» работники могут быть еще более худшим вариантом, к тому же они зачастую не имеют достаточной для эффективной работы мотивации. 

Разработка мероприятий по снижению текучести кадров. Сюда может относиться внедрение системы премирования за отработанный стаж в данной организации, поощрение за наставничество. Важно уделить особое внимание созданию системы более эффективной адаптации нанятых работников, возможно, имеет смысл усовершенствовать систему наставничества для новичков.

Развитие корпоративной культуры и системы ценностей. Те нормы и правила, которые пересматривались несколько лет назад, со временем устаревают. Сотрудники не понимают и не принимают их, а из-за этого протестуют. Чтобы этого избежать, нужно проанализировать, не осталась ли корпоративная культура в XX веке, чем она отличается от той, что есть у конкурентов. На основе полученных данных следует разрабатывать план действий. 

Введение регулярного обучения не только руководящего состава и повышение квалификации, но и рядовых сотрудников с учетом их занятости и местонахождения
. Сюда же относится переподготовка и овладение смежными профессиями рабочего персонала. Обучение не только позволяет сотрудникам успешнее работать на производстве, осваивать новые технологии и внедряемое оборудование. Оно способствует всестороннему развитию работников, особенно, если использовались новые методы обучение. Несомненно, ООО «Евроторг» организует курсы и тренинги для рядовых сотрудников, но не учитывается график работы людей и место проведения данных мероприятий.
Повышение заинтересованности персонала в карьерном росте. Способствуя продвижению сотрудников по иерархической лестнице, руководитель не только формирует штат управленцев, но и улучшает психологический климат в коллективе. Стремление получить высокую должность развивает в людях ответственность, способствует усилению чувства команды. Помимо этого, открытые перспективы окрыляют работников, что позволяет даже в тяжелые кризисные времена и в неблагоприятных условиях с успехом решать сложные производственные задачи.

Проводить отбор кадров в несколько этапов на конкурсной основе. Это позволит избежать приема на работу случайных людей, а выбрать именно тех, кто более всего мотивирован на получение конкретной должности и работы на ООО “Евроторг”. Таким образом будет решена проблема подбора кадров и организация получит лучших специалистов. 

Ограниченно использовать санкции. Штрафы за опоздания, грубость на работе и другие нарушения внутреннего распорядка организации не должны оставаться без внимания руководства. Но иногда в подобных наказаниях наблюдается явный перекос, что крайне негативно отражается на мотивации сотрудников и психологическом климате в коллективе. Поэтому к санкциям лучше прибегать только в самых крайних случаях.

Регулярно организовывать тренинги для руководителей и персонала. Этот вид обучения в игровой форме заслуженно набирает все большую популярность в корпоративной среде. В рамках разбираемых на тренинге ситуаций сотрудники не только учатся решать рабочие задачи, но и тесно взаимодействовать с коллегами, потенциальными клиентами и другими лицами. Введение в процесс обучения практических занятий дает быстрый позитивный эффект. 

Проводить ряд мероприятий для сплочения коллектива. Важно, чтобы они способствовали развитию единого командного духа, сокращали негативные издержки. Для этого можно предусмотреть различные корпоративные мероприятия: поездки на природу, посещение культурно-массовых развлечений и не только для членов профсоюза.

Таким образом, многоаспектность и многозначность понятия эффективность кадровой стратегии предприятия позволяют в качестве критериев эффективности рассматривать эффективность труда, эффективность расходов по реализации программ кадровой стратегии и эффективность работы службы персонала. Совокупность критериев следует рассматривать как систему, т.е. как комплексную характеристику, которая отражает соответствие кадровой стратегии поставленным целям, и в этом аспекте, только достижение всех критериев позволяет утверждать об эффективности кадровой стратегии. 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Современный кадровый менеджмент ориентируется на стратегический подход к управлению персоналом. Основан на признании ценности каждого работника, как решающего фактора конкурентоспособности компании. Подразумевает применение экономических методов управления при подтверждении целесообразности инвестиций в человеческие ресурсы. Базируется на социальном партнёрстве, демократизации управления, обогащении труда и повышении качества жизни сотрудников. Направлен на непрерывное обучение персонала, повышение его мотивации для достижения лучших результатов.
Стратегия управления персоналом становится стратегической задачей и состоит в поборе нужного и высококвалифицированного персонала, его профессиональном обучении, оценки деятельности каждого сотрудника с точки зрения целей организации. Стратегия развития предприятия и стратегия управления персоналом взаимодополняют друг друга. Их разработка и реализация должна происходить в тесной взаимосвязи, что обусловит успешность предприятия в достижении поставленных целей.
Работа выполнена на материалах ООО «Евроторг». Основным видом деятельности является розничная торговля продовольственными товарами, отдельными группами непродовольственных товаров. «Евроторг» — белорусская частная сеть продовольственных магазинов под названием «Евроопт». По состоянию на конец 2022 года — крупнейшая в стране по числу продовольственных магазинов торговая сеть – 1092.
Выручка ООО «Евроторг» заметно выросла в 2022 году по сравнению с предыдущим годом. Это следует из отчета, опубликованного компанией.

За январь – декабрь 2022 года выручка «Евроторга» от реализации продукции, товаров, работ и услуг составила 7,09 млрд рублей. По итогам 2021 года компания получила выручку в размере 5,83 млрд рублей.

Таким образом, рост в годовом выражении составил почти 22%.

Себестоимость реализованной продукции (товаров, работ, услуг) выросла с 4,32 млрд рублей в 2021 году до 5,26 млрд рублей в 2022 году.

За 2022 год прибыль «Евроторга» от реализации продукции (товаров, работ, услуг) составила 657,96 млн рублей (в 2021 г. – 445,49 млн рублей).

Чистая прибыль в 2022 году оказалась на уровне 215,84 млн рублей. Годом ранее она составляла 105,21 млн рублей.

На конец 2022 года сеть насчитывала 1092 магазина с общей торговой площадью 387,4 тыс. кв. м. Средняя торговая площадь одного магазина составляла 355 кв. м.
Наиболее важным элементом производительных сил и главным источником развития экономики являются люди – их мастерство, образование, подготовка, мотивация деятельности. Существует непосредственная зависимость конкурентоспособности экономики и уровня благосостояния населения от качества трудового потенциала персонала предприятий и организаций данной страны.

Рассматривая проблему управления персоналом можно отметить, что:

– поведение человека в трудовом процессе не задается раз и навсегда, оно изменяется в зависимости от внешних и внутренних побуждений и преград;

– в основе профессионального развития персонала лежат профессиональная ориентация и адаптация в коллективе;

– профессиональное развитие работника следует начинать с момента поступления его на работу;

– подготовка кадров заключается в их обучении трудовым навыкам, необходимым для качественного выполнения должностных инструкций;

– повышение квалификации – это постоянный процесс обновления знаний.
Основными причинами текучести кадров на ООО «Евроторг» в первые годы работы являются - несовпадение реальности с ожиданиями, сложность интеграции в новую организацию, временное трудоустройство молодежи, недостаточная мотивация, стремление к развитию.
Вид и количество вознаграждений, предлагаемых организацией, имеют важное значение для оценки качества трудовой жизни. Вознаграждение влияет на решение людей о поступлении на работу, на производственную дисциплину, на состояние психологического климата, на решение о том, стоит ли вообще работать в организации.

А несоответствие квалификации персонала потребностям организации негативно сказывается на результатах ее деятельности.
Образовательный уровень работников ООО «Евроторг» на достаточном уровне. 18% людей от общей массы работников имеют высшее образование, 58% - имеют средне-специальное и профессионально-техническое образование на 2022 год.  И лишь 6% сотрудников имеют общее базовое образование, в основной массе это студенты.   Самая малочисленная категория - работники до 24 лет (9%) – это молодёжь, которая прощупывает почву в жизни и определяется с выбором. Численность сотрудников не остается постоянной, а умеренно изменяется вследствие того, что ООО «Евроторг» осуществляет в течение того или иного периода наем и увольнение сотрудников. Текучесть кадров в 2020 году составила 36%, а в 2022 году – 31%.
Текучесть кадров влияет на работу организации: - не позволяет сформироваться команде; - не рождает корпоративный дух; - неизменно влечет за собой снижение производительности и эффективности работы; - на моральный дух оставшихся работников; - их трудовой мотивации; - преданность организации.  

Текучесть кадров приводит к потерям и в скрытой форме. Как правило, увольняющиеся работники на протяжении всего периода времени от подачи заявления до увольнения работают с меньшей производительностью. К тому же текучесть кадров увеличивает расходы на подготовку и переподготовку новых работников, поскольку значительное количество уволившихся при трудоустройстве у другого нанимателя меняет профиль своей работы.

На основе проведенного анализа стратегии управления персоналом предприятия сделаны следующие выводы: - низкая эффективность системы оценки и аттестация персонала; - несовершенство программы адаптации. Программа не учитывает совершенствования процесса адаптации для новых сотрудников; - значительная часть специалистов не довольна системой мотивации и стимулирования. Эффективная стратегия управления персоналом на предприятии является основным фактором успешной трудовой деятельности его работников, без которой весь комплекс мероприятий по работе с персоналом не будет результативным. Значит, стратегия управления персоналом ООО «Евроторг» требует кардинального изменения.
Эффективность коммерческой деятельности была и остается актуальной задачей. Важное место в решении этой задачи всегда занимала аттестация персонала.

Аттестация — это процедура систематической формализованной оценки соответствия деятельности конкретного работника стандарту выполнения работы на данном рабочем месте в данной должности. Оценка аккумулирует результаты работы конкретного сотрудника за конкретный период. Очень важно понимать, что при оценке (аттестации) происходит не сравнение сотрудников между собой, а сопоставление «сотрудник - стандарт работы». Сравнивать можно только то, насколько один сотрудник больше/меньше соответствует стандарту работы, чем другой.

Взаимозаменяемость сотрудников внутри отделов. Основная ценность, которую руководство пыталось донести до сотрудников — это готовность и возможность сотрудников внутри отдела при необходимости заменять друг друга по любым вопросам.

Важным является поддержание благоприятного психологического климата в коллективе на основе развития системы управления конфликтами, утверждение норм и правил трудовой дисциплины и меры ответственности за нарушение, устранение барьеров общения между сотрудниками и руководством. Создание на предприятии системы предупреждения конфликтных ситуаций, стимулирования их позитивных последствий позволит обеспечить высокую эффективность функционирования системы управления на предприятии, поддержание благоприятного психологического климата в трудовом коллективе.
Рассматривая стратегию управления персоналом в современных условиях, можно отметить, что:

– поведение человека в трудовом процессе не задается раз и навсегда, оно изменяется в зависимости от внешних и внутренних побуждений и преград;

– в основе профессионального развития персонала лежат профессиональная ориентация и адаптация в коллективе;

– профессиональное развитие работника следует начинать с момента поступления его на работу;

– подготовка кадров заключается в их обучении трудовым навыкам, необходимым для качественного выполнения должностных инструкций;

– повышение квалификации – это постоянный процесс обновления знаний.
Многоаспектность и многозначность понятия эффективность кадровой стратегии предприятия позволяют в качестве критериев эффективности рассматривать эффективность труда, эффективность расходов по реализации программ кадровой стратегии и эффективность работы службы персонала. Совокупность критериев следует рассматривать как систему, т.е. как комплексную характеристику, которая отражает соответствие кадровой стратегии поставленным целям, и в этом аспекте, только достижение всех критериев позволяет утверждать об эффективности кадровой стратегии. 
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