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[bookmark: _Toc482644400]ВВЕДЕНИЕ
Актуальность данной темы обусловлена тем, что отношение руководителей к персоналу организации все больше претерпевает изменения, и в настоящее время персонал рассматривается как важнейший ресурс организации, однако до недавнего времени человеческий фактор считался не настолько важным, как факторы экономические или технологические. Значимость работников для организации значительно выросла, стратегия управления персоналом также становится одной из важнейших из функциональных стратегий организации, именно на ее основе некоторые компании разрабатывают общую стратегию организации, а не наоборот. В нынешних условиях высокой конкуренции перед работодателем стоит задача не только нанять высококвалифицированного работника, но и удержать его, а для этого необходимо разрабатывать и реализовывать множество мероприятий по управлению персоналом.  Поэтому на современном предприятии грамотная стратегия управления персоналом становится одним из важнейших его аспектов.
Целью данной работы является  анализ системы управления персоналом на предприятии и разработки на этой основе стратегии управления персоналом в организации.
Для достижения цели были поставлены следующие задачи:
1. Изучить теоретические основы управления персоналом и формирования  стратегии персонала  в частности;
2. Проанализировать деятельность гипермаркета ООО «КАСТОРАМА РУС»;
3. Произвести анализ внешней и внутренней среды;
4. Исследовать систему управления персоналом гипермаркета и направления ее развития;
5. Разработать предложения по оптимизации стратегии управления персоналом в гипермаркете;
Объектом исследования является филиал  ООО «КАСТОРАМА РУС».
Предмет исследования  -  стратегия управления персоналом на предприятии.
Практическая значимость работы заключается в возможности использования  полученных результатов для оптимизации деятельности по управлению персоналом в организации.
Теоретико-методологической основой являются труды  российских и зарубежных ученых и специалистов по проблемам управления персоналом (Кибанов А. Я., Армстронг М., Дуракова И. Б.), стратегического менеджмента (Маленков Ю. А.).
Информационными источниками исследования являются данные из информационного ресурса CПАРК, Национального рейтингового агентства, Федеральной службы государственной статистики, материалы, полученные при прохождении преддипломной практики в филиале ООО «КАСТОРАМА РУС», с официального сайта холдинга «Kingfisher», а также другие материалы и публикации периодических изданий, монографий, материалы научно-практических конференций и интернет – ресурсы.
Структура ВКР состоит из введения, трех глав, заключения и списка использованных источников.
Первая глава раскрывает сущность управления персоналом, особенности и этапы формирования кадровой стратегии, приведены примеры ее реализации в современных компаниях.
Вторая глава содержит общее описание ООО «КАСТОРАМА РУС» и головного холдинга «Kingfisher», конкурентный анализ, характеристику отрасли, а также характеристику деятельности отдела по управлению персоналом магазина.
В третьей главе раскрыты проблемы в существующей системе управления персоналом компании, представлены собственные рекомендации по разработке стратегии управления персоналом и оценка их эффективности.
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[bookmark: _Toc480406562][bookmark: _Toc482644402]1.1 Сущность системы управления персоналом
Роль персонала для организации значительно изменилась за последние несколько десятков лет, это связано,  прежде всего, с модернизацией производственных процессов, в которых все больший вес приобретают новые технологии и замена человеческого труда в тех сферах, где это возможно, соответственно сокращается численность персонала, но вместе с тем увеличивается значимость руководящего звена и высококвалифицированных работников. 
Персонал является главным ресурсом любой организации, он напрямую оказывает влияние на конкурентоспособность организации и качество производимых продуктов или оказываемых услуг, в связи с этим предприятие заинтересовано в найме, удержании и профессиональном развитии  наиболее квалифицированных и успешных сотрудников. Именно на это и направленна деятельность по управлению персоналом. 
Управление персоналом организации представляет собой целенаправленную деятельность руководящего состава организации, руководителей и специалистов подразделений управления персоналом, включающая  разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления персоналом организации.[footnoteRef:1] Выполняемые соответствующим подразделением функции с течением времени претерпевали изменения, как и роль персонала для организации. Отделы по управлению персоналом в организациях  начали появляться в организациях на рубеже 1900-х годах, раньше основные функции касаемо работников, выполняли непосредственно руководители. В это время деятельность этих отделов была направлена на регулирование отношений между работодателями и работниками. В 30-40-х годах особое значение уделялось заключаемым трудовым договорам, принимались различные законы, регулирующие деятельность по управлению персоналом. В 50-60-х годах большое внимание уделялось правовой стороне управления персоналом, начали  разрабатывать множество внутриорганизационных документов. В 70-80-х начинают заниматься помимо оперативного управления трудовыми ресурсами, долгосрочным планированием персонала. Как можно заметить, набор функций, выполняемых отделом по управлению персоналом и подходы к ним, развивались и расширялись. Сейчас можно сказать, что управление персоналом состоит в формировании системы управления персоналом, планировании работы с кадрами компании, проведении маркетинга персонала, определении потребности организации в кадрах и др.  [1:  Кибанов, А. Я. Управление персоналом организации: учебник / А. Я. Кибанов. – 4-е изд., доп. и перераб. - М.:, 2010. – С. 84.] 

Существуют различные классификации целей управления персоналом организации. 
С учетом обобщенного опыта российских и зарубежных компаний, главную цель  управления персоналом определяют как  обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие.[footnoteRef:2] Это цель так называемого первого уровня. Всего выделяют три уровня целей. Систему целей управления персоналом можно представить в виде таблицы (рис. 1): [2:  Иванова-Швец, Л. Н. Управление персоналом: учебно-методический комплекс / Л. Н.  Иванова-Швец, А. А. Корсакова, С. Л. Тарасова. – М: Изд. Центр ЕАОИ, 2008. – С. 51.] 


 (
Главная цель: Обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие
)

 (
Цели второго уровня
)
 (
Построение системы мотивации и социального обеспечения персонала
) (
Прогнозирование и перспективное планирование персонала
) (
Разработка стратегии управления персоналом с учетом изменений внешней среды организации
)




 (
Цели третьего
 уровня
)
 (
Анализ новых требований к специалистам и рабочим местам. Анализ потребностей организации в новых специальностях и должностях
) (
Анализ трудовых процессов. Анализ качества жизни. Планирование социального развития персонала
) (
Анализ динамики развития персонала. Анализ индивидуальных планов развития персонала. Планирование персонала и его карьеры
)





Рисунок 1 Цели системы управления персоналом организации
Источник: Иванова-Швец, Л. Н. Управление персоналом: учебно-методический комплекс / Л. Н.  Иванова-Швец, А. А. Корсакова, С. Л. Тарасова. – М: Изд. Центр ЕАОИ, 2008. – С. 51.

Как можно увидеть в таблице, целями управления персоналом является не просто управление людьми в организации, как это считалось в России до недавнего времени, а осуществление гораздо более масштабных и значимых мероприятий, которые учитывают помимо всего прочего интересы, как персонала, так и организации.
Задачи системы управления персоналом подразделяются на основные и дополнительные. Основные представляют собой задачи, которые в обязательном порядке должны быть решены на разных этапах управления персоналом в организации. Дополнительные же, как следует из названия, являются вариабельными, и зависят от конкретной организации и ее целей. Этапы и соответствующие этому этапу задачи кратко приведены в таблице (табл. 1)

Таблица - 1 Этапы процесса управления персоналом
	Наименование этапа
	Основные задачи этапа

	Определение потребности в персонале
	Планирование качественной потребности в персонале. Выбор метода расчета количественной потребности в сотрудниках. Планирование количественной потребности в персонале

	Обеспечение потребности в персонале
	Получение и анализ маркетинговой информации. Разработка и использование инструментов обеспечения потребности организации в кадрах. Отбор персонала, его деловая оценка.

	Управление мотивацией труда и поведения персонала
	Управление содержанием и процессом мотивации трудового поведения. Управление конфликтами. Использование монетарной мотивации: оплата труда, участие персонала в прибылях и в капитале предприятия. Использование немонетарной мотивации: групповая организация и социальные коммуникации, стиль руководства и его методы, регулирование рабочего времени.

	Обеспечение процесса управления персоналом
	Правовое регулирование трудовых взаимоотношений. Учет и статистика кадров. Информирование коллектива и внешних организаций по вопросам персонала. Разработка кадровой политики

	Использование персонала
	Определение содержания и  результатов труда на рабочих местах. Производственная социализация. Ведение персонала, его адаптация в процессе трудовой деятельности. Упорядочение рабочих мест. Обеспечение безопасности труда. Высвобождение персонала.

	Развитие персонала
	Планирование и реализация карьеры. Организация и проведение обучения сотрудников


     Источник: Кибанов, А. Я. Управление персоналом организации: учебник / А. Я. Кибанов. – 4-е изд., доп. и перераб. - М.:, 2010. – С. 142.

Проанализировав таблицу, можно сделать вывод, что задачи управления персоналом в общем виде можно выразить  как обеспечение организации качественным и соответствующим ее целям персоналом.
Принципы управления персоналом представляют собой основные положения, правила, которым необходимо следовать руководителям в процессе управления персоналом организации. 
Существуют традиционные для отечественных организаций принципы управления персоналом, такие как принцип демократического централизма, научности, плановости, единства распорядительства, первого лица, отбора, подбора и расстановки кадров; сочетания централизации и децентрализации; единоначалия и коллегиальности; линейного, функционального и целевого управления, контроля за исполнением решений и др.
Принципы управления персоналом  иностранных организаций отличаются от принятых в России, например, современный опыт некоторых зарубежных организаций базируется на таких принципах как: принцип пожизненного найма, принцип доверительного контроля за выполнением задания, сочетание такого контроля с корпоративной культурой организации, принятие решений с обязательным одобрением этого решения большинством работников. Это может быть связано с некоторым отставанием развития практики управления персоналом в России от мировой, однако в последние десятилетия эти различия нивелируются, и большинство крупных организаций следуют в своей деятельности принципам, разработанным с учетом опыта как отечественных, так и иностранных компании. 
Существуют также принципы построения системы управления персоналом. В отличие от принципов управления персоналом, они представляют собой правила и нормы, которым должны следовать руководители при формировании системы управления персоналом организации. Выделяют два типа этих принципов:
1) Принципы, которые описывают  требования к формированию системы управления персоналом;
2) Принципы, которые определяют направление развития системы управления персоналом;
К первому относятся такие принципы как: 
- Принцип обусловленности функций управления персоналом целями производства. Подразумевает зависимость функций системы управления персоналом от целей производства;
- Принцип прогрессивности. Необходимость системы управления персоналом соответствовать передовым исследованиям.
- Принцип комплексности. Необходимость учета всех факторов, оказывающих влияние на систему управления персоналом.
- Принцип перспективности. Необходимость учета дальнейшего развития компании при формировании системы.
- Принцип согласованности. Взаимодействия между отделами должны быть согласованы по времени и с целями компании.
- Принцип многоаспектности. Возможность использования различных каналов управления персоналом.
- Принцип оперативности. Своевременность принятия решений для предупреждения или ликвидации возможных отклонений.
Ко второй группе относятся следующие принципы:
- Принцип специализации. Подразумевает разделение труда в организации для выполнения различных задач, что позволяет добиваться лучших результатов в более короткие сроки;
- Принцип параллельности. Реализация одновременно нескольких управленческих решений;
- Принцип гибкости. Способность системы управления персоналом приспосабливаться к изменяющимся условиям;
- Принцип непрерывности. Отсутствие перерывов в функционировании системы управления персоналом;
- Принцип ритмичности. Необходимость выполнения одинакового количества работы в равные промежутки времени.
Данные принципы обоснованы современными условиями и требованиями, конкурентной средой и другими факторами, которые требуют от компаний эффективных действий, направленных на работу с персоналом.  
Рассмотрим, что представляет собой кадровая политика организации и как она связана со стратегией управления персоналом.
Кадровая политика в той или иной степени присутствует во всех организациях. Она напрямую связана со всеми отделами организации и оказывает непосредственное влияние на принимаемые компанией решения  в области хозяйственной политики. К функциям кадровой политики относятся не только найм  и увольнение персонала, она занимается более широким кругом проблем. Именно кадровая политика занимается обеспечением всей организации работниками, а также вопросами их оценки, аттестации, мотивации и стимулирования, профессиональной адаптации и другими.
Существует множество трактовок кадровой политики. Наиболее  распространенная из них определяет кадровую политику как генеральное направление кадровой работы, совокупность принципов, методов, форм, организационного механизма по выработке целей и задач, направленных на сохранение, укрепление и развитие кадрового потенциала, на создание квалифицированного и высокопроизводительного сплоченного коллектива, способного своевременно реагировать на постоянно меняющиеся требования рынка с учетом стратегии развития организации.[footnoteRef:3] Кадровая политика должна разрабатываться в соответствие со стратегией развития организации, чтобы обеспечивать ее максимально подходящим ее нуждам персоналом. [3:  Кибанов, А. Я. Управление персоналом организации: учебник / А. Я. Кибанов. – 4-е изд., доп. и перераб. - М.:, 2010. – С. 195.] 

Главной целью кадровой политики организации является обеспечение подходящими трудовыми ресурсами всех подсистем организации. Однако свои цели имеет не только организация, но и работники. В этом и заключается основной принцип кадровой политики – необходимость равнозначного достижения, как целей организации, так и индивидуальных целей работника. В таком случае кадровая политика окажется наиболее эффективной с точки зрения обоих сторон.
Кадровая политика предполагает выполнение множества функций, в первую очередь, разработку стратегии управления персоналом, а также реализация маркетинга персонала, планирование потребности в персонале, привлечение, отбор, оценка, аттестация сотрудников; разработка методов стимулирования и мотивации; эффективное распределение затрат организации на персонал; организация рабочего места; обеспечение удовлетворенности работника и многие другие. 
При разработке кадровой политики изучаются факторы внешней и внутренней среды организации, которые оказывают значительное влияние на ее формирование. Факторы внешней среды – это те факторы, которые компания не может изменить и оказывать на них влияние, к ним относятся: сложившаяся на данный момент ситуация на рынке труда, уровень экономического развития, правовая среда в стране (трудовое законодательство и другие законодательные и правовые акты). Факторы внутренней среды представляют собой те факторы, на которые организация может оказывать влияние, такие как цели организации, ее стиль управления, характеристика персонала.
Существуют различные классификации кадровой политики, рассмотрим две наиболее распространенные из них: 
1. По масштабам кадровых мероприятий. Кадровая политика подразделяется на пассивную, превентивную, реактивную и активную.
 Пассивная кадровая политика не предусматривает никаких превентивных мер, не используются средства оценки персонала, диагностика ситуации среди работников в целом. Кадровая политика направлена лишь на решение и борьбу с возникающими проблемами, зачастую даже без выявления причины возникших проблем. 
При реализации реактивной политики в организации постоянно занимаются мониторингом персонала и выявлением негативных тенденций в его работе, большое внимание уделяется выявлению причин, из-за которых эти проблемы возникают. Организация обладает необходимыми ресурсами для экстренного решения проблемы. 
Кадровую политику можно назвать активной в случае, когда кадровая служба способна проводить регулярный мониторинг, разработать антикризисную программу, вносить изменения в программы в зависимости от изменения факторов внешней и внутренней среды, когда руководство владеет средствами воздействия на ситуацию.
Превентивная кадровая политика характеризуется отсутствием у организации средств влияния на ситуацию. Кадровые службы осуществляют диагностику персонала, занимается прогнозированием на краткосрочный и среднесрочный период. Главная проблема, возникающая при реализации превентивной политики это разработка целевых кадровых программ.
2. По степени открытости. Существуют организации с открытой и закрытой кадровой
политикой. 
Компании с первым типом характеризуются тем, что они готовы принять нового сотрудника на должность любого уровня, включая руководящие, при условии, разумеется, соответствия этого сотрудника требованиям компании. Такая политика характерна зачастую для молодых компаний, которым нужны высококвалифицированные кадры для быстрого роста и завоевания рынка, а времени на обучение неопытных молодых сотрудников нет, а также для телекоммуникационных компаний и автомобильных концернов. 
Компании с закрытой кадровой политикой набирают персонал только на начальные позиции и сами «выращивают» для себя таких специалистов, какие требуются компании. Замещение высоких должностей происходит только своими сотрудниками с более низкой должности. Такая политика, например, используется в компаниях большой четверки - EY, PWC.
У каждого типа есть свои достоинства и недостатки и обоснованность применения того или иного типа кадровой политики принимается компанией в зависимости от специфики отрасли и множества других факторов. Так, плюсом закрытой кадровой политики является более быстрая адаптация персонала в связи с использованием системы наставничества, сплоченности рабочего коллектива, стремление каждого сотрудника к карьерному продвижению, в то время как возможности роста в компании с открытой кадровой политикой зачастую ограничены. Также минусом открытой политики является тот факт, что работник может не иметь никакого опыта работы в данной сфере и ему будет необходимо значительное время для адаптации и понимания специфики отрасли и деятельности компании, а соответственно это требует дополнительных затрат на него.
Для эффективности кадровой политики она должна соответствовать следующим требованиям:
1. Гибкость. Необходима, чтобы кадровая служба могла корректировать кадровую политику при изменении, например производственной тактики, или другой ситуации;
2. Экономическая обоснованность. Так как персонал требует от предприятия значительных издержек, они должны быть обоснованы и исходить из реальных финансовых возможностей предприятия;
3. Индивидуальный подход к работникам;
4. Увязка со стратегией предприятия;
При несоответствии перечисленным требованиям, кадровая политика не сможет обеспечить качественное выполнение тех задачи, которые перед ней поставлены.
[bookmark: _Toc480406564]Значение человеческого фактора в организации в настоящее время огромно. Роль кадровых служб теперь не сводится только к найму и увольнению работников, управлением персоналом в наше время занимаются профессионально подготовленные люди, функции которых гораздо шире. Руководители, в особенности крупных организаций понимают, что высококвалифицированный персонал это важнейший ресурс  организации, который способен при правильном к нему подходе во много раз повысить производительность организации, качество ее продуктов и услуг и другие показатели. Более того, недостаточное внимание качеству работников, их мотивации, обеспечению комфортных условий работы и конкурентоспособной заработной платы чревато для компании уходом лучших специалистов к конкурентам, способным в большей степени удовлетворить его потребности. Так как в современном мире, несмотря на огромное количество выпускаемых из высших учебных заведений специалистов, существует дефицит высоко профессиональных работников, которые и требуются каждой компании, поэтому такие работники, разумеется выберут такого работодателя, который я предоставит ему возможности роста, более высокую заработную плату и т. д. Поэтому грамотная кадровая политика должна реализовываться в любой крупной организации.

1.2 [bookmark: _Toc482644403]Формирование стратегии управления персоналом
Стратегическое управление приобретает огромное значение для компаний, стремящихся к росту и развитию в долгосрочной перспективе, без этого не представляется возможным эффективное использование кадрового потенциала, а соответственно и конкурентоспособность продукции компании в перспективе будет снижаться.
Стратегический подход в управлении впервые был разработан аудиторской компанией Мак-Кинзи и начал внедряться с 1972 г. в таких организациях как «Дженерал электрик», «ИБМ», «Тексас инструментс»  и других.  Использование такого подхода было обусловлено необходимостью  различать управление на высшем уровне и текущее управление на уровне хозяйственных подразделений. Основное внимание руководителей сместилось на внешние условия, что позволяет оперативнее реагировать на происходящие в них изменения и соответственно повысить свою конкурентоспособность.
Главное отличие стратегического управления персоналом это ориентация на долгосрочную перспективу. Это позволяет сфокусироваться на наиболее значимых моментах для будущего развития компании. Персонал это ресурс организации с долгосрочным характером использования, он может в определенной степени изнашиваться, поэтому его необходимо воспроизводить и восстанавливать. Этим и объясняется недостаточная эффективность оперативного управления персоналом  в рамках стратегического управления организацией, которое не принимает во внимание этот момент.   
Стратегия управления персоналом имеет множество определений, каждый автор формулирует ее по своему, например, она может определяться как:
· Приоритетное направление формирования конкурентоспособного высокопрофессионального, ответственного, сплоченного трудового коллектива, способствующего достижению долгосрочных целей и реализации общей стратегии организации. Это средство, путь достижения целей организации и системы управления персоналом за счет формирования и развития конкурентных преимуществ в области персонала.[footnoteRef:4] [4:  Кибанов, А. Я. Управление персоналом организации: учебник / А. Я. Кибанов. – 4-е изд., доп. и перераб. - М.:, 2010. – С. 216.] 

· Все действия, которые влияют на поведение индивидуальных работников в процессе формулирования и удовлетворения ими стратегических потребностей организации [Schuler, 1992];
· Устойчивая схема спланированного использования человеческих ресурсов и действий, направленных на обеспечение достижения компанией поставленных целей [Wright, 1992];
· Совокупность организационных действий, которые осуществляются по отношению к персоналу лицами, принимающими управленческие решения на предприятии, и ориентированными на долгосрочные целевые установки.[footnoteRef:5]  [5:  Марр, Р. Управление персоналом в условиях социальной рыночной экономики / Р. Марр, Г. Шмидт. – М.: Изд-во МГУ,1997. – С. 271.] 

· Концепция работы с персоналом, концепция формирования, использования и развития человеческого ресурса, производная от бизнес-стратегии организации. Это центральная линия в работе с персоналом, предполагающая разработку состава и последовательности принимаемых решений для достижения системой управления персоналом поставленных целей, это замысел организации своего будущего в области управления персоналом.[footnoteRef:6] [6:  Алимбеков, Т. А. Формирование и реализация стратегии управления персоналом / Т. А. Алимбеков // Вестник Саратовского Государственного технического университета. – 2009. № 1.] 

Как можно видеть разные авторы в разные периоды трактовали понятие стратегии управления персоналом по-своему. Однако есть общие характеристики, в которых сходятся большинство определений:
1. Долгосрочная перспектива. Это важнейшая характеристика любой стратегии  предприятия. Любые значительные изменения в кадровом потенциале требует времени, так они направлены на изменение его качественного состава, психологических установок, квалификации и т.д.
2. Стратегия управления персоналом взаимосвязана со стратегией предприятия в целом, и является ее составной частью. Предполагается, что цель и направления развития управления персоналом формируются в процессе разработки главной стратегии организации. Хотя на практике это оказывается не всегда так.
3. Стратегия управления персоналом рассматривается как совокупность определенных принципов, методов, правил взаимодействия с персоналом, а также способы формирования ответственного, высококвалифицированного коллектива для достижения целей организации.
Кадровая стратегия является средством системы управления персоналом, она помогает понять, насколько реализуема общая стратегия организации и какие изменения необходимо внести в работу с персоналом для ее реализации.
Цель  стратегии управления персоналом заключается в   преобразовании общей стратегии деятельности предприятия и осуществлении самостоятельных действий в сфере персонала по расширению, содержанию и использованию кадровых ресурсов.[footnoteRef:7] [7:   Scholz C.  Strategische Personalplanung, in.: Personalwirtschaft, 1984, 11. – S. 263.] 

Стратегия управления персоналом включает в себя множество аспектов, а именно:
- Политика занятости организации;
- Условия труда, техника безопасности;
- Специфика регулирования трудовых отношений;
- Формирование деловой этики, взаимоотношений в коллективе;
- Формирование новых требований к работникам на основе анализа их деятельности;
- Разработка новых форм оценки персонала, его отбора и аттестации;
- Формирование концепции развития персонала, в том числе новых методов обучения, планирование карьеры и продвижения, создание кадрового резерва;
- Новые методы материального и нематериального стимулирования;
- И многие другие. Данный перечень не исчерпывающий.
Совсем не обязательно, что стратегия управления персоналом любой организации будет включать в себя все перечисленные пункты. Она может состоять из различных составляющих в зависимости от организации, ее целей и стратегии, а также в зависимости от самой стратегии управления персоналом.
Этапы разработки стратегии управления персоналом: 
1. В первую очередь при разработке стратегии управления персоналом осуществляется анализ внешней и внутренней среды организации. Чаще всего он проводится методом SWOT анализа, результатом которого будет являться изучения и анализ сильных, слабых сторон, возможностей и угроз. На данном этапе важно выяснить, какие слабые и сильные стороны есть как у отдельных направлений управления персоналом, так у системы в целом.
2. На втором этапе определяются цели. Сначала проводится исследование требований стратегии управления персоналом к работникам данной организации. На этом этапе определяют, какие кадры необходимы организации в настоящее время и в долгосрочной перспективе для соответствия стратегии организации. Так же определятся, какую стратегию может позволить себе предприятие при имеющемся кадровом составе. Очень важно учитывать результаты проведенного ранее анализа внешней и внутренней среды и оценивать реальную возможность достижения намеченных целей по обеспечению предприятия персоналом.
3. Потребность в развитии. Главная задача на данном этапе – это определение разницы между требуемым потенциалом персонала и его фактическим  уровнем. На основании этой информации оценивается потребность в развитии персонала. Целевые пункты кадровой стратегии могут различаться, это может быть либо долгосрочный приоритет, либо краткосрочный в зависимости от общей стратегии организации. Варианты стратегий организации и соответствующих им направления кадровой стратегии приведены в  таблице (рис. 2).
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Рисунок 2 Центральные целевые позиции в стратегии персонала
Источник: Управление персоналом: учебник / И. Б. Дуракова [и др.]; под ред. И. Б. Дураковой. – М.: ИНФРА-М, 2009. – С. 84.

4. Проводится планирование мероприятий. Конкретизируются цели, составляется график выполнения работ. Тогда же определяют исполнителей и обосновывают необходимость выбранной стратегии с точки зрения кадровых и финансовых ресурсов. 
5. Контроль. Проверка, насколько сформированные цели значимые и будут ли разработанные на их основе мероприятия результативными. Выявленные на этом этапе недостатки устраняются или проводится их корректировка. Важно также определить, действительно ли разработанная стратегия будет способствовать формированию персонала,  который сможет реализовать цели, намеченные стратегией предприятия. 
В разработке стратегии управления персоналом принимают участие не только отдел персонала, но и другие отделы. Для обеспечения контроля за формированием стратегии могут проводиться конференции, круглые столы и другие подобные мероприятия, в которых принимаю участие и линейные менеджеры, и представители службы по управлению персоналом, а также и рабочие.
Проанализировав этапы формирования стратегии управления персоналом, видно, что, в общем, схема сходна с процессом разработки любой другой стратегии, начиная от анализа необходимой информации и заканчивая осуществлением контроля за ходом реализации разработанной стратегии.
В ходе исследования были рассмотрены основные подходы к формированию стратегии управления персоналом в зависимости от ее взаимодействия со стратегией организации в целом. Так, выделяют:
1.  Стратегический менеджмент персонала. При таком подходе стратегия управления персоналом представляет собой  самостоятельную стратегию, не находящуюся в зависимости от стратегии компании.
2.  Менеджмент персонала, ориентированный на стратегию. В данном случае  стратегия управления персоналом зависит от стратегии организации и работники отдела управления персоналом подстраиваются под действия руководства для соответствия общей стратегии организации. Характерные особенности данной стратегии изложены в Гарвардской и Мичиганской концепциях стратегического менеджмента человеческих ресурсов. Мичиганская концепция гласит, что стратегия управления персоналом исходит из организационной стратегии предприятия и роль организационной структуры и стратегии управления персоналом заключается во внесении вклада в реализацию стратегии предприятия. Кадровая стратегия в рамках Мичиганской концепции имеет большое значение как функция, которая проходит через всю организацию, так как осуществление этой функции, которая включает в себя обеспечение организации подходящими кадровыми ресурсами, является основой для выполнения других стратегий предприятия.  Кадровая стратегия с точки зрения Мичиганской стратегии может быть ориентированной на инвестиции либо ориентированной на ценности. В первом случае это стратегия применяется для сопровождения решений, принятых для инвестиционной сферы и персонал становится объектом инвестиций. При таком подходе тесного взаимодействия кадровой стратегии и стратегии предприятия, оно может осуществлять последовательную работу с работниками, направленную на долгосрочную перспективу, что в конечном итоге способствует тому, что способность организации реагировать на изменения внешней среды повышается. Во втором случае стратегия ориентирована на учет интересов работников с целью максимизации их потенциала. Главным ее недостатком является тот факт, что отдел по работе с персоналом не принимает непосредственного участия  в разработке общей стратегии организации. 
3. Стратегически ориентированный менеджмент персонала. Такая стратегия рассматривает персонал как равноценный ресурс наравне с ресурсами экономическими и другими. Деятельность службы по управлению персоналом формируется исходя из качества кадровой работы и из непосредственно самих рабочих, их квалификации. Эти квалификации в свою очередь могут являться основой для разработки специфической стратегии. В стратегическом менеджменте персонала кадровые службы принимают участие в разработке стратегии организации. Руководству сообщают всю необходимую информацию до начала разработки стратегии организации, а не после. При ее построении главный вопрос заключается в том, какие рынки можно завоевать при уже имеющемся персонале и его квалификации, а не в том, какой персонал требуется для реализации определенной стратегии.
Помимо этой классификации существуют также зависимость стратегии управления персоналом от типа главной стратегии организации. В данной классификации выделяют следующие типы стратегий и требования к персоналу для ее реализации:
1.  Предпринимательская стратегия. Она разрабатывается предприятиями, которые только вышли на рынок, либо которые занимаются каким-либо новым направлением деятельности. Главная задача такой стратегии это скорейшее выполнение ближайших мер и обеспечение стабильности для организации в будущем. Стратегия управления персоналом в данном случае направлена на поиск инициативного персонала, обладающего высокими компетенциями, способного брать на себя ответственность и риск. Большое внимание уделяется интересам сотрудников. 
2. Стратегия динамического роста. Предполагает значительные изменения  структуры компании и ее целей. Регулярная проверка текущих целей и создание основы на будущее. Стратегия управления персоналом направлена на поиск гибких приверженных компании сотрудников, способных работать с возникающими проблемами и  тесно сотрудничать с коллегами. 
3. Стратегия прибыльности. Такая стратегия характерна для уже устоявшихся организаций в стадии зрелости, которая имеет отлаженное производство и стабильный зарекомендовавший себя продукт. Задача организации – сохранение и поддержание существующего уровня прибыли либо внедрение нового ассортимента товаров. Стратегия управления персоналом направлена на найм именно тех работников, компетенции и опыт которых необходим на данном этапе, осуществляется жесткий контроль, следование четким правилам.
4. Ликвидационная стратегия. Разрабатывается в  организациях, находящихся в упадке, когда попыток спасти предприятие почти не предпринимается. Для кадровой стратегии характерен найм узкоспециализированного персонала на короткий срок для выполнения определенных работ, набор новых работников маловероятен и возможности роста ограничены.
5. Циклическая стратегия. Характерна для предприятий, также находящихся в стадии упадка, но основная цель – спасти предприятие путем сокращения затрат и персонала в краткосрочной перспективе и обеспечить организации стабильность в долгосрочной перспективе. Сотрудники в данном случае должны обладать гибкостью, разносторонней развитостью и целеустремленностью в долгосрочную перспективу. Осуществляется строгий отбор.
Существуют также модели формирования стратегии управления персоналом. Согласно Майклу Армстронгу, выделяют три базовые модели формирования стратегии управления персоналом организации: 
· Модель управления формированием высокой степени приверженности;
· Модель управления формированием высокой степени эффективности;
· Модель максимальной вовлеченности.[footnoteRef:8] [8:  Армстронг, М. Стратегическое управление человеческими ресурсами / М. Армстронг. – М.: ИНФРА-М, 2002. – С. 78.] 

Первая модель базируется на том, что работники лучше выполняют свои задачи не тогда, когда на них оказывают давление сверху, а когда у них доверительные отношения с руководством и соответственно когда она сами способны контролировать свою деятельность, а менеджеры их мотивируют и помогают получать удовольствие в процессе работы. 
Авторы данной модели предлагают следующие подходы для повышения степени вовлеченности:
1. Планирование карьеры работника, повышение его уровня обучаемости и приверженности организации на всех уровнях организации;
2. Высокий уровень гибкости, который позволит избежать потенциально жестких требований к сотруднику;
3. Сокращение числа иерархически уровней и разницы в статусе;
4. Высокая степень вовлеченности персонала в управление качеством;
5. Оплата труда согласно достижениям;
6. Должностные инструкции – те требования, при выполнении которых работник должен испытывать чувство удовлетворения.[footnoteRef:9] [9:  Армстронг, М. Стратегическое управление человеческими ресурсами / М. Армстронг. – М.: ИНФРА-М, 2002. – С. 78.] 

Вторая модель формирования высокой степени эффективности направлена на повышение эффективности путем использования людей  в таких направлениях, как уровень обслуживания клиентов, производительность, рост, прибыль и других. Действия при использовании данной модели направлены на тщательный отбор персонала, релевантное обучение представителей руководящих должностей, создание системы стимулирующей заработной платы и процессов управления эффективностью. Такая модель требует осуществления следующих шагов:
1) Руководство четко формулирует свои требования и ожидаемые результаты от внедрения новых методов;
2) Границы между профессиями стираются, работникам предоставляется возможность переквалификации;
3) Формируются команды, руководители которых осуществляют не авторитарный, а поддерживающий стиль руководства, а также системы их поддержки;
4) Новая система внедряется в деятельность организации с применением программ по повышению вовлеченности работников и эффективности коммуникаций;
5) Система оплаты труда разрабатывается при участии самих сотрудников с целью удовлетворить не только интересы организации, но и персонала. Она осуществляется по результатам оценки работы всей команды, но с учетом квалификации индивидуальных работников.    
Модель формирования высокой степени вовлеченности предполагает отношение к своим сотрудникам как к партнерам, предоставление им права голоса при принятии решения в касающихся их вопросах. Основная цель такого подхода  - это формирование таких условий в организации, когда между руководством и персоналом осуществляется диалог, в процессе которого происходит обмен информацией.
Из вышеизложенной информации можно сделать вывод, что подходы к формированию стратегии могут значительно отличаться друг от друга, и даже такая важная особенность стратегии, как нацеленность на долгосрочную перспективу, не всегда характерна для кадровой стратегии определенной организации, подходы к разработке стратегии зависят от множества факторов, таких как цель организации, уровень жизни, на котором она находится и множество других.

[bookmark: _Toc480406567][bookmark: _Toc482644404]1.3 Особенности реализации стратегии управления персоналом в современной организации
Несмотря на то, что в России разработка стратегии управления персоналом еще не распространена настолько, как в других странах, но появляются все больше компаний, которые понимают значимость человеческих ресурсов для организации, и прилагают все усилия для их мотивации. Например, сейчас в некоторых крупнейших зарубежных компаниях используется система коучинга, в процессе которого развивается потенциал работника, происходит некий толчок к его адаптации и развитию профессиональных способностей.
В каждом предприятии есть свои цели и стратегия, от которой зависит и стратегия управления персоналом, поэтому сказать характерные черты одновременно для всех организаций невозможно, у каждой компании даже в одной отрасли они свои. Однако можно выявить некоторые наиболее общие закономерности и особенности.
Так, согласно исследованиям, проводившимся в течение 10 лет, одним из важнейших показателей для предприятия является эмоциональное состояние работников, их уровень счастья, который повышает эффективность любого бизнеса, так как счастливые люди:
 на 37% больше продают; 
 в три раза креативнее;
 на 31% продуктивнее;
 вероятность их продвижения в карьере возрастает на 40%; 
 они в 10 раз более вовлечены; 
 вероятность продолжительности жизни до 94 лет возрастает на 39%.[footnoteRef:10]    [10:  Берг А. Л. Совершенствование механизма управления трудовым поведением персонала на
промышленном предприятии: автореф. дис.  на соск. учен. степ. канд. экон. наук / Александр Львович Берг; Кубанский государственный университет. - Краснодар, 2007. С. 15.] 

Таким образом, становится понятно, почему персонал все больше рассматривается как один из важнейших ресурсов организации, ведь именно от качества выполняемой сотрудниками работы, во многом зависит эффективность деятельности всей компании. Не зря в развитых странах все чаше вторым лицом компании становится менеджер по управлению персоналом, а не финансист, как это зачастую происходит в России. И руководство принимает решения, учитывая информацию, поступающую из отдела управления персоналом, и прислушивается к мнению руководителя данного отдела.
В качестве примера, доказывающего необходимость разработки стратегии управления персоналом, можно привести компанию EY, которая по итогам 2016 г стала лидером в рейтинге компаний, оказывающих профессиональные услуги, и заняла 3 место в общем рейтинге мировых работодателей. 
Нэнси Альтобелло, вице-президент глобальной организации EY по кадровой стратегии, прокомментировал это так: «Будучи ведущим мировым работодателем, мы поставили главным приоритетом развитие в наших сотрудниках лидерских качеств с первого дня их работы в нашей фирме. Мы добиваемся этого, обеспечивая реализацию нашей цели - совершенствуя бизнес, улучшать мир - в каждом аспекте деятельности EY, начиная от нашего подхода к оказанию клиентам услуг исключительного качества и заканчивая нашей культурой и нашими ценностями, основу которых составляют принципы командного духа, равных возможностей и гибкой организации работы. Тот факт, что студенты разных стран мира назвали нас самым привлекательным работодателем в сфере профессиональных услуг - весомое подтверждение наших усилий и нашей готовности помочь всем нашим сотрудникам раскрыть лидерский потенциал».[footnoteRef:11] Деятельность по управлению персоналом данной организации  направленна на всестороннее развитие сотрудников, обеспечение для них комфортных, равных условий, способствующих развитию их потенциала. И такая кадровая стратегия сделала компанию крайне привлекательной для студентов лучших ВУЗов мира, по результату опроса которых и был составлен данный рейтинг. [11:  URL:  http://www.ey.com/ru/ru/newsroom/news-releases/news-ey-universum-ranking-2016 (дата обращения: 04.12.2016)] 

В настоящее время система управления персоналом множества организаций основана на принципе эффективного использовании личностного потенциала работника, что включает в себя – создание всех необходимых условий для развития потенциала человека, постоянное развитие и обучение работника, повышение его квалификации, и другие меры его развития, необходимые организации для повышения профессионализма персонала в соответствие с долгосрочными целями организации.
В качестве наглядного примера стратегического управления персоналом в России приведены несколько компаний.
Стратегия управления персоналом ОАО «Вим-Билль-Данн» предусматривает стимулирование эффективной командной работы, необходимой для разработки крупных проектов. Поэтому в компании разработали  премию, присуждаемую группе, которая разработала лучший проект. При этом, когда коллектив номинируется на эту премию, его начинают освещать во внутрикорпоративных информационных ресурсах, что дополнительно мотивирует работников, а победившая группа получает путевки на экзотические острова. Помимо этого в компании существует различные рейтинги, по результатам которых осуществляется продвижение по карьерной лестнице. Стратегия компании также предусматривает разностороннюю поддержку семей своих сотрудников.
Кадровая стратегия ОАО «Газпром» предусматривает развитие в своих сотрудниках лояльности, желания развиваться и улучшать свои профессиональные навыки. Поэтому компания особое внимание уделяет обучению и повышению профессионализма своих работников, а также сотрудничество с вузами. Помимо этого Газпром обеспечивает своих сотрудников максимальным пакетом социальных гарантий и льгот, а для сотрудников руководящего звена разработана система материального стимулирования.
Стратегическое управление персоналом ОАО «Сбербанк» базируется на HR-цикле, который включает в себя следующие пункты:
- мотивация и оплата труда;
- управление эффективностью деятельности;
- оценка потенциала;
- планирование карьеры и развитие;
- продвижение сотрудников и подбор;[footnoteRef:12] [12:  Сазанова, М. Ю. Особенности стратегического управления персоналом в России / М. Ю. Сазанова, Л. В. Марабаева // Системное управление. – 2013. - № 4. – С. 7. ] 

В компании был создан корпоративный университет, также осуществляется глобальная корпоративная система дистанционного обучения, которая позволяет обучать сотрудников всех филиалов, существует корпоративная библиотека, которая помогает работникам. В региональных подразделениях функционируют школы банковского работника, через которые проходят все новые сотрудники, что помогает им быстрее адаптироваться, познакомиться  с культурой банка.
Перечисленные мероприятия, разумеется, не являются исчерпывающим и подробным списком того, как компании осуществляют свою кадровую стратегию. Но даже на основе этой информации можно увидеть, что в таких крупных компаниях реализуются множество эффективных  способов повысить профессионализм и мотивацию работников.
Однако, несмотря на эффективное стратегическое управление в перечисленных выше организациях и общемировые тенденции в этой сфере, положение в большинстве Российских организаций от них все же отличается. Так,  В 2015 г. при участии международного кадрового агенства «Kelly Services» и портала JOB.ru было проведено исследование «Отношение к работе и лояльность персонала 2015», в рамках которого было опрошено 3230 работников из разных городов. В результате данного исследования были получены результаты о том, что большая часть опрошенных работников готова сменить работу при первой же возможности на ту организацию, которая соблюдает Трудовой Кодекс и способна гарантировать своим сотрудникам стабильную занятость. Такие результаты могут свидетельствовать о том, что несмотря на увеличение значимости управления персоналом в целом в России, все же во многих организациях, особенно в некрупных городах, особого значения нуждам и желаниям работников не придается, персонал работает только из-за материального стимулирования,  и при таком отношении к нему, работники готовы перейти в любую другую компанию, предлагающую больше перспектив и гарантий. Черты, характерные для функционирования нынешних организаций, не всегда характерны для российских предприятий.
Таким образом, можно выделить следующие тенденции в разработке стратегии управления персоналом в современных организациях:
1. Особое внимание командной работе;
2. Постоянное обучение сотрудников для повышения его профессиональных качеств и производительности труда соответственно;
3. Отбор сотрудников, разделяющих корпоративную культуру компании;
4. Большая конкуренция на рынке вынуждает работодателей бороться за наиболее высококвалифицированных работников, поэтому все более усложняются и расширяются методы стимулирования и мотивации персонала;
5. Повышается значение информационных технологий в управлении персоналом;
6. Предложение работодателями более широкого социального пакета;
Содержание системы управления персоналом постоянно изменялось и усложнялось, количество выполняемых функций расширялось, значимость для организации постепенно возрастала  - от регулирования трудовых отношений между работником и работодателем в начале 1900-х гг. до стратегического управления персоналом в 1980-х гг. Сейчас управление персоналом представляет сложную систему, которой занимаются специалисты, целью которых является  обеспечение организации персоналом, его развитие и эффективное использование, разработка кадровой стратегии, прогнозирование персонала, разработка системы его мотивации, анализ потребности предприятия в новых работниках, планирование карьеры персонала. Во второй половине 20-го в. начал применяться стратегический подход к управлению. Он позволяет разработать наиболее эффективные методы и мероприятия работы с персоналом, которые требуются конкретной организации в соответствии с ее главной стратегией. Разработка стратегии управления персоналом необходима для современных предприятий, при этом она направлена не только на удовлетворение целей самой организации, но также учитывает интересы сотрудников и разрабатывается в соответствии  с требованиями обеих сторон. Именно такой подход позволяет  максимально использовать кадровый потенциал компании.
В результате проведенного исследования можно сделать вывод, что в настоящее время в России все еще не распространен подход к персоналу как к главнейшему ресурсу, в отличие от зарубежных компаний. В большинстве российских организаций, особенно в регионах, до сих пор считается, что персонал не требует  значительных вложений и достаточно просто разработать систему поощрений. Однако организации, имеющие равные возможности и ресурсы, но различный уровень персонала, его квалификации, мотивации, добиваются разных результатов. Конкуренция в любой сфере лишь растет, соответственно растут требования, как клиентов, так и самого персонала. И чтобы удержать квалифицированный персонал, повысить его профессиональные способности и мотивацию, компании должны разрабатывать стратегию  управления персоналом.  В современных условиях очень важно создать для работников все необходимые условия для работы и развития их профессиональных навыков, от материального стимулирования до обеспечения соответствующего рабочего места. Состояние работников организации, уровень их профессионализма, приверженность компании, способность приносить прибыль компании и принимать оптимальные решения в производственном процессе, все это напрямую зависит от  тех методов, которые используются организацией в отношении своих сотрудников. Именно этим и объясняется необходимость разработки стратегии управления персоналом.
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«Castorama» является одной из крупнейших в Европе сетей гипермаркетов, занимающейся продажей товаров для дома, дачи и ремонта, являясь при этом частью международной группы «Kingfisher».  В настоящее время в 10 странах Европы открыто 1200 магазинов «Kingfisher », в которых работают 80 000 сотрудников. Под брендом «Castorama» «при этом работает более 190 магазинов во Франции, России и Польше. Непосредственно в  России на данный момент открыт 21 гипермаркет, в которых трудятся 3 000 сотрудников и  содержащий 30 000 наименований товаров. Все магазины «Kingfisher» относятся к сектору DIY.
 «Kingfisher» включает в себя помимо бренда «Castorama» следующие компании:
- «BQ». Это крупнейшая в Великобритании и Ирландии розничная компания по продаже товаров для дома, ремонта и сада.
- «Screw Fix». Магазин по продаже инструментов, аксессуаров и материалов для строительства № 1 в Великобритании. Покупателям предлагается заказать товар на сайте, после чего приехать и забрать его.  функционирует на территории Великобритании, Ирландии, Германии).
- «Brico Depot». Компания предлагает лучшее соотношение цены и качества товаров для ремонта и входит в тройку ведущих розничных компаний по продаже товаров для ремонта во Франции, Испании и Румынии. В 2014 году вышел на рынок Португалии. Ассортимент ориентирован, в первую очередь, на опытных и профессиональных строителей.
- «Koktas». Розничная компания № 1 в Турции, предлагающая товары для дома и оборудование для ремонта. Это совместное предприятие с компанией «Koç Group» в Турции (доля «Kingfisher» составляет 50%).
Миссия «Kingfisher» – создавать хорошие дома, сделав обустройство дома доступным для каждого.
Холдингом разработан долгосрочный план трансформации на 5 лет, стартовавший в 2016 году.
Ключевыми направлениями плана являются:
1. Создание унифицированного, уникального предложения. «Kingfisher» стремится к созданию единого предложения во всех магазинах группы. Чтобы достичь этого, холдингу необходимо  радикально реорганизоваться. Необходимо обучать знающих и увлеченных людей. Нужно наращивать знания в необходимых областях, таких как дизайн и  инжиниринг. Это позволит производить в большем количестве единое и уникальное предложение в течение следующих 5 лет.  «Kingfisher» уже начал объединять первые 20 категорий товаров. В дополнение к низким ценам для покупателей в этом будут следующие плюсы: новый товар, лучшая упаковка, более высокое качество, лучшая устойчивость.
2. Улучшение своих цифровых возможностей. Современные цифровые возможности меняют требования покупателя, и  это дает прекрасную возможность для устойчивого роста продаж с помощью сильного омниченнел предложения. Индустрия товаров для ремонта отстает от других секторов по уровню проникновения электронных продаж. Это отражает сложность проектов данной отрасли, а также весьма низкий  уровень, как знаний покупателя, так и частоты совершаемых покупок. «Kingfisher»  планирует запустить платформу, которая поможет покупателям на протяжение всего процесса совершения покупки на основе платформы используемой в «ScrewFix». Первый прогресс отмечен в России с запуском нового сайта ООО «КАСТОРАМА РУС», на котором покупатели могут выбрать товар, узнать о его наличии в магазинах и сделать заказ по телефону (Доля телефонных продаж в общем объеме продаж рассматриваемого гипермаркета составил 0,6% по данным за январь 2017 г. При этом стартовала такая форма продаж в октябре 2016 г.). «Kingfisher» планирует запускать новую технологию, которая позволит тратить меньше времени на административные процессы и больше времени тратить на покупателей.
3. Оптимизации операционной эффективности. Цель этого плана добиться увеличения устойчивой прибыли на  500000 фунтов к пятому году, а также добиться более эффективного и простого способа ведения бизнеса. В течение следующих пяти лет ключевые факторы  операционной эффективности перейдут от работы к товарам не для продажи. Это все то, что компания использует для развития своего бизнеса, но не продает покупателям, например бумага для каталогов и др. «Kingfisher»  ежегодно тратит 1,2 млрд фунтов на продукты не для продажи и компания уверена, что 90% этих затрат можно объединить. Программа GNFR (goods not for resale) разбита на 3 шага, которые будут внедрены в течение следующих трех лет, два из которых уже запущены (1 – такие категории как медиабаинг, печать, бумага и оборудование для обработки, 2 – материал для кассовых терминалов, финансовых сервисов и торговое оборудование).
План трансформации  - это важнейшая стратегия развития компании, преследующая глобальные для компании цели, ей следуют все магазины холдинга. Предложение будет единым для Европы, и, в конечном счете, будет поставляться интегрированной цепочкой поставки от поставщика до дома покупателя по наиболее низкой цене. Новый унифицированный ассортимент предметов первой необходимости уже начал поступать в магазины.  Так, доля унифицированного товара в магазинах холдинга  на данный момент составляет 10% . К 2018 г. половина ассортимента будет новой для покупателей.
В рамках исследования рассмотрена организационная структура гипермаркетов. Она представляет собой линейно-функциональный тип. Во главе каждого отдела стоит руководитель, которому подчиняются остальные работники данного отдела/сектора, если они есть (рис. 3).
Магазин состоит из торговых и неторговых отделов. Последние включают в себя кассовую зону, логистику, отдел выкладки, бухгалтерию (расчеты), администрацию (директор и руководители секторов), отдел оформления и декорирования (база визитов покупателей, билборды), отдел персонала, эксплуатацию (ремонт, обеспечение здания и т. д.), службу безопасности.
Директор магазина
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Рисунок 3 Организационная структура гипермаркета
Составлено автором на основе внутренних данных компании

Миссия. Миссия компании «Castorama» - сделать людей сильнее и дать им больше выбора и возможностей с помощью широкого выбора товаров и политики - Низкие цены каждый день (EDLP). Интересы покупателя для «Castorama» всегда на первом месте, как и во всех компаниях группы «Kingfisher». Компания работает для тех, кто делает ремонт в квартире или на даче, строит дом или хочет обустроить дачный участок. Ассортимент также рассчитан на профессиональных строителей.
«Castorama» строит ответственный бизнес, который приносит пользу окружающему миру и дает своим покупателям возможность создавать хорошие дома, сделав обустройство дома доступным для каждого.
Цель. Помогать миллионам людей на создание лучшего дома и, соответственно, лучшей жизни. В значительной степени лучший дом — более экологичный, в котором легко жить, который безопасен для здоровья, легко адаптируется к изменению образа жизни и семейных потребностей, производит меньше отходов и более энергоэффективен. «Castorama»  может помочь своим клиентам создать лучшие дома будущего.
Ценности компании:
— ответственность. Подразумевает, что работники выполняют свои обязательства по отношению к покупателям и всем людям в целом, то есть вовремя делают свою работу, сразу решают возникающие проблемы, предлагают покупателям только товары хорошего качества и т. д.
— доверие; Работники «Castorama» открыты людям и убеждены в честности и доброжелательности их намерений, они говорят покупателям и коллегам только правду, никогда не обсуждают своих коллег  за их спинами, прислушиваются к их советам и мнениям.
— уважение; Все сотрудники должны понимать и принимать окружающих людей со всеми их индивидуальными особенностями, то есть всегда здороваться с коллегами и покупателями, слушать покупателей, даже когда их вопросы кажутся неподходящими, прежде чем предлагать товар, удостовериться, что он есть в наличии в магазине и т. д.
— смелость; Сотрудники не боятся тестировать что то новое и всегда готовы рассмотреть интересное предложение коллег или покупателей, они всегда готовы решить возникающие проблемы.
— вовлеченность; Сотрудники воспринимают «Castorama» как свою компанию, они участвуют в проектах и призывают к участию других, всегда помогают покупателю, даже не из своего отдела, всегда помогут коллегам, даже если это не входит в должностные обязанности;
— позитивное мышление; В «Castorama» пытаются находить позитивное даже в сложных ситуациях, всегда подбадривают коллег, всегда приветливы с покупателями;
— креативность и инновации; Работники ищут новые креативные и инновационные решения, которые будут способствовать более эффективной организации магазина, большей экономии средств. Они рассматривают любые идеи коллег и выносят их на обсуждение, чтобы понять есть ли в них потенциал для развития «Castorama». Сотрудники всегда готовы найти креативное решение для покупателя даже при ограниченных средствах;
Эти ценности демонстрируют особый подход «Castorama» к ведению своего бизнеса. В сотрудниках поощряют любую инициативу, они всегда могут подойти к своему руководителю или к директору магазина и высказать свою идею или предложение. Командный дух и готовность взаимопомощи крайне важны в  «Castorama», а также поощряют развитие не только в своей сфере, но и в других сферах, функционирующих в компании. Личностный рост, также как и профессиональный является также одним из важнейших особенностей компании.
Для успешной совместной работы, все сотрудники должны одобрять и придерживаться этих ценностей.
ООО «КАСТОРАМА РУС» строит ответственный бизнес, поэтому следует принципам корпоративной социальной ответственности в своей деятельности. В рамках устойчивого развития компания реализует программу Net Positive. Это комплексная стратегия группы «Kingfisher» в области устойчивого развития, которая распространяется на все магазины группы. Она направлена на предвосхищение глобальных социальных и экологических тенденций. Компания заявляет о своем стремлении изменить свой бизнес таким образом, чтобы он приносил окружающему миру больше пользы, чем вреда.
«Kingfisher» заинтересован в том, чтобы быть по-настоящему устойчивой компанией, где социальные и экологические соображения – часть культуры компании, которые интегрированы почти во все аспекты деятельности компании, в инфраструктуру, в процесс покупки товаров и услуг, в поддержку покупателей и т.д.  Группа фокусируется на четырех приоритетных проблемах, которые важны для покупателей и существенны для самого бизнеса компании: 
1) Ответственное лесопользование. Древесина является важным ресурсом для бизнеса группы, она используется примерно в 40% товаров. Компания стремится оберегать леса и ответственно подходит к покупке древесины, создавая больше лесных ресурсов, чем потребляет бизнес.
2) Энергоэффективность. «Kingfisher» предлагает товары и услуги, которые позволяют покупателям экономить электричество и соответственно делать их дома более комфортными и экологичными.
3) Инновации. Компания предлагает инновационные товары и услуги, которые позволят покупателям вести более здоровый образ жизни, а бизнесу в сою очередь сократить объемы отходов и негативное воздействие на окружающую среду.
4) Сотрудничество с местными сообществами. Компания всегда готова делиться опытом и предлагать интересные решения для ремонта.
Для каждого из этих направлений сформулировано видение для мира, стремление для позитивного влияния «Kingfisher» к 2050 г. и цели до 2020 г. на основании которых компания будет действовать и отчет и прогрессе.
Холдингом «Kingfisher»  была разработана коммерческая модель, показывающая, какие привилегии дает бизнесу интеграция корпоративной социальной ответственности в деятельность компании. 
Модель отражает выгоды от внедрения в деятельность холдинга устойчивого развития в следующих сферах:
- Возможности дохода. Компания способна выявить новые источники дохода, улучшая показатели устойчивого развития своего предложения и предоставляя продукты и услуги, которые помогают клиентам жить более устойчиво.
Например, ассортимент NODS, изготовленный из отходов от магазинов «Castorama», стал популярным новым продуктом с 60 000 проданными единицами за первый год (NODS – это новый тип настила, который изготавливается из отходов пластмасс и дерева от бизнеса). Доля дохода от продажи товаров с сертификатами устойчивости  в холдинге  составляет на данный момент 28 %
- Предпочтение клиентов. Интеграция устойчивости в предложение холдинга - один из способов удовлетворять меняющиеся потребности клиентов. Например, 60% нового ассортимента ламп будут энергосберегающими светодиодами, поэтому цена на них будет снижена, что увеличит на них спрос.
- Эффективность и продуктивность. Эффективно используя ресурсы, инвестируя в технологии, можно снизить издержки бизнеса и повысить производительность. Например, Antibes, самый большой магазин холдинга, будет генерировать больше энергии, чем он потребляет. 
 - Гибкость цепочки поставок. Сотрудничая с поставщиками в области устойчивого развития, можно защитить жизненно важные природные ресурсы и помочь обеспечить долгосрочный доступ к доступному сырью. Например, «B&Q» сократил отходы, работая с поставщиками, чтобы внедрять многоразовые паллеты из древесины, полученной с использованием устойчивых ресурсов. 103 000 паллетов были повторно использованы в течение первых девяти месяцев, заработав при этом £ 166 000 для бизнеса.
Таким образом, можно сделать вывод, что устойчивое развитие холдинга это не просто дань моде, а способ минимизировать последствия  для окружающей среды, максимизировав при этом выгоду для бизнеса.
Далее рассмотрены финансовые показатели компании, сначала приведены показатели в целом по холдингу. Ниже представлены данные по продажам холдинга «Kingfisher» за три месяца на 31 октября 2016 (табл. 2), а также финансовый результат за 2016 г. (табл. 3)

Таблица – 2  Продажи «Kingfisher»  за последние 3 месяца на 31 октября 2016 г.
	
	Продажи
2016/17
Млн £
	% Всего
Изменение

	% Всего
Изменение в постоянной валюте

	% LFL 
Изменение в постоянной валюте

	Великобритания&Ирландия (1)   
	1,243
	+2.8%
	+2.5%
	+5.8%

	- B&Q UK & Ireland
	900
	(3.3)%
	(3.6)%
	+3.5%

	- Screwfix
	343
	+23.1%
	+23.1%
	+12.7%

	Франция
	1,148
	+16.0%
	(2.6)%
	(3.6)%

	- Castorama
	619
	+14.8%
	(3.7)%
	(3.8)%

	- Brico Dépôt
	529
	+17.5%
	(1.2)%
	(3.3)%

	Другие страны
	564
	+24.8%
	+6.8%
	+4.7%

	- Польша
	338
	+26.7%
	+9.5%
	+6.7%

	- Россия
	100
	+18.9%
	(0.2)%
	+1.0%

	- Испания
	80
	+19.4%
	(0.2)%
	(1.3)%

	Итого 
	2,955
	+11.5%
	+1.3%
	+1.8%


     Источник: URL:  http://www.kingfisher.com/files/reports/annual_report_2016/files/pdf/annual_report_2016.pdf (дата обращения: 02.03.2017)
Результаты продолжают следовать тренду прошлого полугодия, компания достигла устойчивых продаж в общем, продавая в соответствии со своими ожиданиями. Продажи были ускорены Великобританией и Польшей, особенно в «Screwfix», что компенсирует более вялые продажи во Франции. 



Таблица – 3 Финансовый результат холдинга «Kingfisher»   в 2016 г.
	
	2015/2016
Млн £
	2014/2015
Млн £
	Изменение
%
	Изменение в постоянной валюте
%

	Скорректированные продажи
	10.331 
	10.605 
	(2.6)%
	+3.8%

	Бухгалтерские продажи 
	10.441
	10.966 
	(4.8)%
	+1.0%

	Прибыль от продаж
	746 
	742
	+0.7%
	+7.4%

	Скорректированная прибыль до налогообложения
	686  
	684 
	+0.3%
	-

	Бухгалтерская прибыль до налогообложения
	512 
	£644 
	(20.5)%
	-


     Источник: URL: http://www.kingfisher.com/files/reports/annual_report_2016/files/pdf/annual_report_2016.pdf (дата обращения: 02.03.2017)

В России продажи выросли на 12,9 % (+ 7,2% LFL) до 325 миллионов фунтов стерлингов.  Однако прибыль от продаж сократилась до £6 млн (против £10 млн в прошлом году). В целом, холдинг продолжает прогрессировать в достижении своих стратегических этапов.
Ниже представлен отчет о финансовых результатах OOO «КАСТОРАМА РУС», отражающий динамику показателей в период с 2011 по 2014 г (табл. 4).

Таблица – 4  Отчет о финансовых результатах
	Наименование
	2011 
	2012 
	2013 
	2014

	Доходы и расходы по обычным видам деятельности (руб.)
	

	Выручка от продажи (за минусом НДС, акцизов ...)
	15 342 766 000
	20 994 511 000
	25 157 589 000
	30 140 228 000

	Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг
	11 670 341 000
	16 117 719 000
	17 941 663 000
	21 515 913 000

	Валовая прибыль
	3 672 425 000
	4 876 792 000
	7 215 926 000
	8 624 315 000

	 Коммерческие расходы
	4 842 194 000
	5 802 577 000
	6 127 320 000
	7 528 243 000

	Прибыль (убыток) от продажи
	-1 169 769 000
	-925 785 000
	1 088 606 000
	1 096 072 000

	Операционные доходы и расходы (руб.)
	



Продолжение таблицы
	Проценты к получению
	6 908 000
	27 913 000
	17 355 000
	27 675 000

	Проценты к уплате
	71 002 000
	147 515 000
	282 169 000
	566 548 000

	Прочие доходы
	2 188 707 000
	3 099 561 000
	136 169 000
	379 308 000

	Прочие расходы
	1 441 161 000
	1 854 704 000
	601 275 000
	1 127 569 000

	Внереализационные доходы и расходы (руб.)
	

	Прибыль (убыток) до налогообложения
	-486 317 000
	199 470 000
	358 686 000
	-191 062 000

	Текущий налог на прибыль
	71 167 000
	231 457 000
	186 322 000
	175 698 000

	Чрезвычайные доходы и расходы (руб.)
	

	Отложенные налоговые обязательства
	5 274 000
	5 274 000
	7 051 000
	8 429 000

	Чистая прибыль (убыток)
	-559 076 000
	-2 613 000
	149 827 000
	-436 769 000


     Источник: URL: https://www.spark-interfax.ru/ (дата обращения: 15.03.17)
Проанализировав динамику выручки от продаж с 2011 г. по 2014 г., можно сделать вывод, что она стабильно увеличивалась на протяжении этого срока. Себестоимость в 2014 г. повысилась на 20%, также как и выручка от продаж. Валовая прибыль, коммерческие расходы и прибыль от продаж увеличились незначительно. Стоит отметить резкий рост прочих расходов в 2014 г. на 87,5% по отношению к 2013 г., величина которых составила в 2014 г. 1 127 569 000 руб., в то время как сумма прочих доходов составила 379 308 000 руб., однако увеличившись при этом на 178 % по отношению с предыдущему периоду. Значительный объем прибыли до налогообложения в 358 686 000 руб. в 2013 г. сократился до убытка в 191 062 000 руб. в 2014 г.
Чистый убыток в 2014 г. составил 436 769 000 руб. Наибольшее влияние на сокращение этого показателя оказало  значительное увеличение прочих расходов на 526 294 000 руб., а также убыток от налогообложения, который составил 191 062 000 руб.
[bookmark: _Toc480406575]«Castorama» является частью британского холдинга «Kingfisher», который объединяет несколько брендов, функционирующих в разных странах. «Kingfisher» имеет единую цель, общую стратегию развития, cтратегию развития в области устойчивого развития, которой следуют все компании. Но в то же время, в каждой компании есть свои особенности, которые различаются даже в рамках одного бренда, но в разных странах. Подводя итог, можно сделать вывод, что ООО «КАСТОРАМА РУС» в России стабильно развивается, но расширение сети происходит  достаточно медленными темпами для крупного европейского ритейлера. 

[bookmark: _Toc482644407]2.2  Характеристика отрасли и анализ конкурентов
ООО «КАСТОРАМА РУС», как и все магазины Группы «Kingfisher» функционируют в формате DIY, на сегодняшний день этот формат довольно успешно развивается в России, так как предлагает низкие цены и достойное качество. 
Сегмент DIY, Household & Furniture составляет 7% непродовольственного товарооборота или порядка 1 трлн руб. в денежном выражении по состоянию на 2015 г.[footnoteRef:13]  [13: URL: http://www.ra-national.ru/sites/default/files/analitic_article/Retail%202015%20-%204.pdf (дата обращения: 05.03.2017)] 

Основными конкурентами ООО «КАСТОРАМА РУС» являются  ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» и ООО «ОБИ ФЦ». 
«Leroy Merlin» — международная компания-ритейлер, специализирующаяся на продаже товаров для строительства, отделки и обустройства дома, дачи и сада. ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» — часть GROUPE ADEO, которая занимает 1 место в Европе и 3 в мире по объемам продаж  в сегменте DIY. Этот бренд включает в себя девять марок DIY сектора: непосредственно «Leroy Merlin», «Aki», «Bricocenter», «Weldom, Domprom», «Bricoman», «Bricomart», «Zodio», «Kbane», «Delamaison.fr».  Компания предлагает широкий ассортимент по пяти основным направлением:   дом, интерьер, строительные материалы, ремонт и сад.  В России на сегодняшний день работают 54 магазина ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» в 25 регионах страны, в которых  работают 19000 сотрудников и которые предлагают 35000 наименований товаров. ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК», как и ООО «КАСТОРАМА РУС», следует политике «Низкие цены каждый день».  Главная отличительная особенность ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» заключается в том, что каждый магазин является независимым предприятием: этот подход распространяется и на управление внутренними процессами, включая формирование ассортимента, цен на товары, и на подбор сотрудников.​ Значительным конкурентным преимуществом данной сети является ее масштаб, большие объемы закупок, эффективная логистическая цепочка и соответственно более низкие цены, чем в компаниях конкурентах. 
Основные принципы стратегии развития компании в России:
· Четкое понимание нужд клиентов
· Удобное расположение магазинов для покупателей
· Грамотно разработанная концепция обслуживания клиентов
· Активное развитие во всех регионах Российской Федерации
· Рассмотрение новых городов для дальнейшего развития
Уровень текучести в ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» составил 16% в 2015 г. Это самый низкий показатель в отрасли. Чтобы его достичь, в компании повысили качество подбора работников и сориентировали менеджеров на понимание проблем линейных работников. Также в компании поощряют инициативу снизу и работают над вовлеченностью сотрудников.
Из важных моментов в стратегии управления персоналом можно отметить, что с 2013 г. в ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» действует программа акционирования, которая позволяет каждому сотруднику раз в год имеет выкупить акции компании, но на сумму не более 25% своей годовой зарплаты. Организация гарантирует выкуп акций (по цене приобретения акций), а также выплату дивидендов, если он увольняется. Держателями акций ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» стали 82% работников в России.  Такой подход позволяет максимизировать вовлеченность сотрудников.
«OBI» – немецкая компания, предлагающая  55000 наименований товаров для ремонта, отделки и декорирования дома, садоводства. В России первый магазин «OBI» открылся в 2003 г и на данный момент в РФ открыто 27 гипермаркетов в 13 городах, в которых работает 5 500 сотрудников. В ассортименте «OBI»  боле 45 000 наименований товаров для ремонта. Помимо широкого товарного ассортимента компания предлагает покупателям 26 различных сервисов, такие как услуги дизайнера, установка, временное хранение вещей на период ремонта и т.д., при этом некоторые услуги осуществляются бесплатно. ООО «ОБИ ФЦ» также развивает онлайн сервисы, покупатели могут заказать товары с помощью сайта с доставкой, или же зарезервировать товары на сайте и забрать их из магазина самостоятельно. Текучесть персонала в 2014 г. в ООО «ОБИ ФЦ»  составила 36% (в 2013 г. этот показатель достигал 45%, а в 2009 г. около 70%).
Для сокращения текучести ООО «ОБИ ФЦ» реализует множество проектов, одним из которых является  «Бренд работодателя – фокус на удержание сотрудников», который реализуется с 2013 г. и за который компания тала победителем крупнейшей в России профессиональной премии «HR-бренд – 2013» в номинации   «Столица».  Цель проекта заключалась в повышении узнаваемости бренда OBI на рынке труда и становлении лучшим работодателем в сегменте DIY в России. Для достижения это цели компания активно работала в направлении снижения текучести персонала, инвестировала в адаптацию и обучение сотрудников и внедряла программы для сохранения профессиональной команды в условиях высокой конкуренции на рынке труда. В результате в 2013 году уровень текучести персонала снизился почти в полтора раза, сотрудники стали реже увольняться на этапе испытательного срока.  Также ООО «ОБИ ФЦ»  выиграло эту премию в 2016 г. уже в номинации Федерация, что говорит о результативности кадровой стратегии компании.
С 2010 г. ежегодно компанией Headhunter проводится общероссийский рейтинг работодателей России, в котором на данный момент фигурировали только 2 компании из сектора DIY – это ООО «ОБИ ФЦ»  с 2012 г, и  ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» с 2013 г.  Ниже представлена таблица, отражающая занятое компанией место в рейтинге в период с 2012 по 2016 г. (табл. 5)
Рейтинг составляется на основе внешней оценки, оценки эффективности деятельности HR департамента и внутренней оценки.

Таблица – 5 Рейтинг работодателей в России
	Даты
	ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК»
	ООО «ОБИ ФЦ»

	2012
	отсутствует
	73

	2013
	64
	36

	2014
	29
	38

	2015
	37
	34

	2016
	15
	25


     Источник:  Вировец, Ю. Рейтинг работодателей России 2017 / Ю. Вировец // URL: http://rating.hh.ru/index/ (дата обращения: 22.04.2017)

Как можно увидеть, в общем обе компании постепенно занимают все более высокую позицию в рейтинге, что является значительным достижением, особенно с учетом того, что компаний принимающих участие в рейтинге также становится все больше, и если в 2013 их было всего 174, то в 2016 уже 233. Высокие места в подобных рейтингах являются значительным конкурентным преимуществом и привлекают  больше потенциальных сотрудников.
Далее сравним  показатели выручки от продаж и прибыли от продажи в 2014 г непосредственно в ООО «КАСТОРАМА РУС», а также двух основных конкурентов (рис. 4). 
                
Рисунок 4 Сравнение ключевых показателей с основными конкурентами
Источник: URL: https://www.spark-interfax.ru/ (дата обращения: 18.04.2017)

Как можно увидеть из диаграммы, ООО «КАСТОРАМА РУС» занимала второе место в России после ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК»  как по уровню выручки от продаж, так и по уровню прибыли от продажи. ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» выигрывает за счет большего количества гипермаркетов, а соответственно более низких цен.
В 2015 г. международный французский ритейлер «Leroy Merlin» остался крупнейшим игроком на рынке, то время как ООО «ОБИ ФЦ» в 2015 г. опередил ООО «КАСТОРАМА РУС»  по размерам выручки от продаж (табл.  6).  

Таблица – 6 Показатели деятельности крупнейших компаний DIY по итогам 2015г.
	
	Основное юридическое лицо
	Бренд
	Выручка от продаж (без НДС), 2015 г. млрд руб.

	1
	ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» (французская Group Adeo)
	Leroy Merlin
	143

	2
	ООО «ОБИ ФЦ»
	OBI
	39

	3
	ООО «КАСТОРАМА РУС» (британская «Kingfisher»)
	Castorama
	30,4

	4
	ООО СТД «Петрович»
	Петрович, Уровень
	25,3

	5
	ЗАО Сатурн (ГК Сатурн)
	СатурнСтройМаркет
	23,7


     Источник: URL: http://www.ra-national.ru/sites/default/files/analitic_article/Retail%202015%20-%204.pdf  (дата обращения: 27.02.2017) 

Такой резкий скачок ООО «ОБИ ФЦ» помимо всего прочего можно объяснить вводимыми компаниями HR мероприятиями, направленными на сокращение текучести кадров и повышения рейтинга компании как работодателя, что помогает компании экономить на адаптации и обучении новых сотрудников и повышать производительность труда работников.
Далее проведен SWOT анализ филиала ООО «КАСТОАРАМА РУС» (табл. 7).

     Таблица – 7  SWOT анализ гипермаркета ООО «КОСТОРАМА РУС»
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	Большое внимание уделяется профессиональному и личностному росту сотрудников;
Постоянное обучение сотрудников;
Возможность осуществления заказов по телефону;
Достаточно высокая степень вовлеченности сотрудников;
Неформальный климат в коллективе;
Внедрение единого ассортимента для всех магазинов холдинга;
Расположение в быстро застраиваемом районе;
	Недостаточно низкий уровень текучести;
Заработная плата сотрудников ниже среднерыночной;
Низкий темп открытия новых магазинов;
Слабая рекламная кампания;
Более высокие цены, чем у основных конкурентов;
Недостаточные возможности роста сотрудников;
Расположение вблизи основного конкурента ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК»;
Менее широкий ассортимент товаров, чем у основных конкурентов;

	Возможности
	Угрозы



Продолжение таблицы
	Рост строительства жилых домов в области и непосредственной близости от магазина в частности;
Рост значимости интернет продаж;
	Изменение покупательской способности покупателей;
Активное расширение крупных конкурентов;
Снижение количества жилищного кредитования населения;


     Составлено автором на основе информации, полученной в ООО «КАСТОРАМА РУС»

Далее проведен перекрестный SWOT анализ, чтобы понять, какие стратегии можно реализовать в существующих условиях (табл. 8)

     Таблица – 8 Перекрестный SWOT анализ
	СиВ
	СлВ

	Внедрять и продвигать интернет продажи; 
Сокращение издержек за счет объединенного ассортимента;
Увеличение спроса из-за увеличения строительства;
	Улучшить маркетинговую стратегию;

Пересмотреть систему ценообразования;


	СиУ
	СлУ

	 Широкий ассортимент и квалифицированные работники способны удерживать внимание покупателя даже при расширении конкурентов; 

Противостоять расширяющимся конкурентам за счет квалифицированных работников и широкого ассортимента;
	Улучшать мотивацию сотрудников магазина в условиях активного расширения конкурентов; 

Открывать новые магазины, конкурируя с основными игроками;


Составлено автором на основе SWOT анализа
   
  Таким образом, можно сделать вывод, что компания на данный момент занимает значительную долю рынка, входит в тройку лидеров в своем сегменте, однако по сумме выручки отстает от своих главных конкурентов. Это можно объяснять тем, что ООО «КАСТОРАМА РУС» позже вышла на российский рынок, имеет менее развитую сеть и меньший ассортимент товаров, также меньший размер заработной платы, что компания старается компенсировать нематериальным стимулированием. Помимо этого ООО «КАСТОРАМА РУС» осуществляет недостаточно рекламных мероприятий, многие потенциальные покупатели просто не знают о существовании этой сети.  
     Что касается сектора DIY, он продолжает развиваться, несмотря на то, что потери за последние года все же есть. 2015 г. стал для сектора DIY менее сложным, чем для многих других сфер деятельности. Объем продаж строительных материалов и товаров для дома в реальном выражении упал на 1,6% и составил 1 534 000 000 руб., но в то же время рост объема продаж крупнейших игроков рынка строительных и отделочных материалов и товаров для дома сократился почти в два раза: в 2014 г. выручка увеличивалась в среднем на 19,4%, а в 2015 г. прирост оборота у большинства сетей не превышал 10%. 
Поддержку отрасли в 2015 г. оказал рынок жилищного строительства, который (не смотря на кризис) побил рекорд 2014 г. Объем ввода в действие жилых домов по итогам 2015 г. достиг 85,3 млн кв. м. (что на 1,3% выше показателя 2014 г.). В этом случае сказалось сокращение доходов населения: согласно данным Министерства строительства и жилищно-коммунального хозяйства Российской Федерации в 2015 г. объем ввода жилья эконом-класса увеличился на 20,8%.
     Однако лидеры рынка продолжают открывать новые магазины. Для данного сектора кризис стал дополнительным стимулом к развитию и оптимизации бизнес-процессов. Так, в 2015 г. крупными игроками в России было открыто 27 гипермаркетов, в том числе 8 объектов – ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК» с рекордным объемом ввода 85 тыс. кв. м. Общая площадь действующих на конец 2015 г. гипермаркетов выросла на 8,3% (225 тыс. кв. м) до 2,7 млн кв. м, а на начало 2016 г. в России функционировало 383 гипермаркета DIY. [footnoteRef:14] При этом объемы закрытия магазинов сократились до 12 объектов общей площадью 48кв м. В 2016 г. положение сектора DIY стало гораздо сложнее – по оценкам аналитиков РБК, в ушедшем году рынок потерял 7,6% и составил 1,418 трлн руб. Причиной падения стал кризис на рынке жилищного кредитования. По данным Банка России, в 2015 г. населению было выдано 710,6 тыс. жилищных кредитов – вместо 1 059,4 тыс. в 2014 г. [footnoteRef:15]  [14:  URL: http://www.ra-national.ru/sites/default/files/analitic_article/Retail%202015%20-%204.pdf (дата обращения: 26.02.2017)]  [15:  URL: http://rilos.ru/ru/blog/476--diy- (дата обращение: 05.03.2017)	] 

Для повышения своей операционной эффективности компании стараются наращивать долю интернет продаж (в том числе и ООО «КАСТОРАМА РУС»). Так, согласно данным insales.ru, товары для дома и ремонта возглавили в 2015 г. топ-5 самых быстрорастущих сегментов онлайн-торговли, показав рост в размере 60%. Второе место в данном рейтинге заняли автозапчасти и стройматериалы (их рост составил 44%). Лидерами онлайн-сегмента DIY-рынка стали компании «Юлмарт», «Мир инструмента», «Кувалда.ру» и «220 вольт». Подсчёты «Data Insight» свидетельствуют о том, что за первые 9 месяцев 2015 года интернет-продажи в сегменте DIY достигли объема в 44,3 млрд рублей в денежном выражении. Из этой суммы 21,4 млрд руб. составили товары для строительства и ремонта, 15 млрд руб. –мебель и  8 млрд – другие товары для дома. Согласно данным этого же аналитического агентства, уже 40% российских DIY ритейлеров открыли свои онлайн-магазины.[footnoteRef:16] [16:  URL:  https://new-retail.ru/business/rynok_diy_v_krizis_perspektivy_dlya_regionalnykh_setey_8195/ (дата обращения : 09.03.2017)] 

Несмотря на это, многие эксперты считают, что интернет в секторе DIY является в первую очередь каналом для коммуникаций, а не для продаж. Это подтверждают и результаты опроса, проведенного аналитиками РБК Исследования рынков, которые демонстрируют, что 26,7% опрошенных опасаются при покупке в интернете получить неподходящий цвет, оттенок и текстуру DIY-товаров, 24% респондентов сомневаются относительно качества товара, а 19% боятся дополнительных сложностей с возможным возвратом товара продавцу. При этом треть россиян ценят экономию времени и доступ к более широкому ассортименту, чем представлен в магазине. 29% опрошенных считают, что при покупке в онлайн-магазинах можно сэкономить.[footnoteRef:17] Непосредственно в  ООО «КАСТОРАМА РУС» продажи с сайта пока не осуществляются, на сайте покупатели могут лишь выбрать товар, а заказ осуществить  по телефону. [17:  URL: http://rilos.ru/ru/blog/476--diy- (дата обращения: 05.03.2017)] 

В долгосрочной перспективе, по мнению Национального Рейтингово Агенства, DIY сохраняет свою перспективность ввиду устаревания жилого фонда, продолжающейся массовой застройки городов, в том числе объектами эконом класса, а также относительно небольшую зависимость от кредитов.

2.1 [bookmark: _Toc482644408]Характеристика системы управления персоналом в ООО «КАСТОРАМА РУС»
Для осуществления своей главной стратегии «ONE Kingfisher» холдинг нуждается в сотрудниках и коллегах, способных реализовать ее. Поэтому он постоянно инвестирует в обучение и развитие своих сотрудников, чтобы они  были способны наиболее качественно способствовать достижению целей «Kingfisher».
Кадровая стратегия холдинга представлена на схеме (рис. 4)
 (
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Рисунок 4 Кадровая стратегия «Kingfisher»
Источник: URL: https://www.kingfisher.com/index.asp?pageid=121 (дата обращения 12.05.2017)

У каждого бренда  в разных странах есть свои особенности, поэтому направления кадровой работы предполагают разные программы. Непосредственно в  ООО «КАСТОРАМА РУС» реализуются три основные программы:
1.	Программа «Старт». В рамках этой программы новичкам объясняют особенности работы, проводят  тренинги и стажировки в отделах.
2.	Программа «Движение». Данная программа реализуется для опытных сотрудников, также включает в себя тренинги, компьютерные курсы.
3.	Программа «Полет». Она предназначена для сотрудников с высоким потенциалом и предусматривает возможность для него вертикального роста. Рост может быть как в пределах своего магазина, так и по всей России в зависимости от появления вакансий и мобильности сотрудника. В компании существуют следующие инструменты для определения потенциала сотрудника:
1)	Ценности (Работник должен их разделять);
2)	Эффективность (Насколько эффективно работает человек и приносит ли он прибыль компании);
3)	Прогресс в профессиональном мастерстве (Человек должен глубоко понимать как свою отрасль, так и разбираться в работе других отделов и секторов компании);
4)	Лидерство и развитие сотрудников (Сотрудник помогает обучать и развивать молодых сотрудников);
Существует 3 направления роста сотрудников: на менеджера, на руководителя отдела, на директора магазина. В этом году в данной программе 59 человек, из них 31 – на руководителя отдела, 14 – на руководителя сектора, 1 – на директора магазина.
Помимо этого, ООО «КАСТОРАМА РУС» разработаны несколько других проектов, как уже внедренных, так и готовящихся к запуску. Проекты разрабатываются в HR отделе головного офиса, который включает в себя подотдел подбора, подотдел компенсаций и льгот, подотдел обучения.
Проекты подотдела подбора:
1.	Проект «Взгляд в будущее». Направлен на работу  с молодежью, со студентами ВУЗов, также в его рамках был открыт HR портал, благодаря которому потенциальным работникам гораздо проще и удобнее узнать об открытых вакансиях, требованиях и т.д.
2.	Проект HR бренд. Создан профиль «Castorama» на одном из ведущих сайтов по поиску работы – hh.ru. 
Проекты подотдела компенсации и льгот.
1.	Создание новой политики, признание. Сюда входят награды для сотрудников, подарки, в рамках этого же проекты создан  Фонд социального благополучия.
Проекты подотдела обучения:
2.	Проект по оптимизации тренингов. Ожидаемый результат проекта – разработка теста для новых сотрудников.
Данные проекты распространяются на все гипермаркеты компании. Общие направления деятельности HR отделов едины для всего ООО «КАСТОРАМА РУС» и отдельный магазин их изменять не может, однако каждый гипермаркет имеет некоторую свободу в способе организации различных мероприятий, обеспечении условий работы, улучшения своих показателей.
Отличительной особенностью стратегии «Castorama» в области персонала является обучение его думать, самостоятельно принимать решения, в компании нет жестких шаблонов, рамок, в пределах которых может действовать сотрудник. В нем всегда поощряют инициативность и готовность взять на себя ответственность. 
В анализируемом филиале в Санкт-Петербурге на данный момент около 120 работников, из них 25 – менеджеры. Каждый гипермаркет работает на самоокупаемости, центральный офис финансирование не предоставляет. Из всех затрат магазина около 7% тратится на персонал (сюда не включаются затраты на заработную плату). 
Отдел управления персоналом занимается всеми вопросами, связанными с персоналом, а именно:
· Поиск, отбор кандидатов. HR осуществляет только первичное собеседование с кандидатом, затем, если, по его мнению, кандидат подходящий, передает о нем информацию менеджеру соответствующего отдела, на работу в котором претендует человек. Окончательное решение о приеме человека на работу принимает менеджер отдела.
· Обучение, проведение тренингов, лекций и других обучающих мероприятий для сотрудников. В ООО «КАСТОРАМА РУС», как и во всех остальных компаниях группы «Kingfisher» разработано огромное количество различных тренингов для разных должностей и уровня профессионализма сотрудника.
· Организация праздников, корпоративных мероприятий.
· Ведение кадровой документации (прием, увольнение, оформление отпусков, больничных и т. д.)
· Размещение информации о вакансиях в сети интернет.
HR отдел занимает значимое место в организационной структуре магазина, он  неразрывно связан со всеми отделами и процессами, происходящими в гипермаркете.
Текучесть в магазине около 30%. По заявлению HR специалиста это достаточно низкий показатель для сектора DIY.
Стратегия управления персоналом в магазине заключаются в поддержании уровня текучести на этом же уровне, улучшении условий работы, поднятии командного духа, увеличении степени вовлеченности сотрудников
Далее исследуем систему мотивации персонала в ООО «КАСТОРАМА РУС».
Материальное стимулирование включает в себя бонусную систему, основанную на прогрессе, которая включает в себя ежеквартальную премию за прогресс. Премия рассчитывается по следующей формуле:
Квартальные начисления сотрудника * (П1 + П2 + П3 + П4) = Премия за прогресс
Где П1 – 50% прироста удовлетворенности покупателей
П2 – 50% прироста продаж
П3 – 50% прироста среднего чека
П4 – 10% прироста прибыли к затратам на персонал
•	Премия предназначена для всех сотрудников, работающих по постоянному трудовому договору, в том числе и находящихся на испытательном сроке.
•	Максимально возможный размер премии – 3 оклада в год.
•	Показатель П1 должен быть не ниже среднего показателя прошлого года.
•	Условие выплаты премии – прибыль магазина за отчетный квартал должна быть положительной.
•	Квартальные выплаты на основе  сравнения результатов сопоставимых периодов (LFL).
Рассмотрим нематериальное стимулирование. Для дополнительной мотивации линейных сотрудников раз в три месяца проводится конкурс на лучшего сотрудника в каждом отделе, победившему в конкурсе сотруднику предоставляется сертификат на 3000 на покупку товаров в гипермаркете Castorama.  Для менеджерского состава проводится конкурс лучший сотрудник года. Каждый квартал выплачиваются премии по результатам работы (при превышении плана продаж).
Возможность горизонтального и вертикального роста также выступает одним из важнейших мотиваторов для сотрудников. Помимо этого, одна из наиболее значительных сильных сторон компании, которая действительно важна для сотрудников, особенно в современных условиях кризиса -  это стабильность. Работники – один из важнейших ресурсов компании и при возникновении необходимости сокращения расходов, сотрудники будут рассматриваться для этого в самую последнюю очередь. 
Для сотрудников ООО «КАСТОРАМА РУС» предлагается страхование жизни, ДМС, компания также оплачивает 70% стоимости питания (выделяется 150 каждый рабочий день на обед, 30% оплачивает сотрудник + налог), регулярно проводятся тренинги и обучение персонала, функционирует комитет социального благополучия, Комитет занимается организацией различных мероприятий, благотворительной деятельности. Направлен на улучшение условий труда сотрудников, пропаганде здорового образа жизни. В рассматриваемом гипермаркете данным комитетом планируется организации комнаты отдыха для работников, на данный момент для этого ищется помещение. Все это является дополнительными мотивирующим фактором для сотрудников, так как не все компании предлагают такие условия и отношение к сотруднику.
Для оценки эффективности деятельности сотрудника, в «Castorama» разработано множество KPI для каждой должности. Ниже представлены основные KPI непосредственно руководителя отдела персонала:
1. Продуктивность. Отражает, сколько каждый сотрудник приносит компании в час. Рассчитывается как продажи/количество отработанных часов сотрудниками. HR может влиять на продуктивность посредством контроля количества персонала и контролем затрат на персонал.
2. Уровень текучести. Цель – поддержание ее на уровне 30%, какой она является и сейчас.
3. Показатель удовлетворенности сотрудников. Отражает отношение людей к своей работе, привязанность к компании и т. д.
4. Показатель испытательного срока. Отражает, сколько людей из принятых на работу остаются в компании после окончания испытательного срока. Должен быть на уровне 80%  и выше.
Раз в год в ноябре во всем холдинге «Kingfisher» в рамках осуществления своей кадровой стратегии компанией «Gallup» проводится опрос степени вовлеченности персонала. Всего опрос включает в себя 12 закрытых вопросов и дополнительные открытые. Оценивается степень вовлеченности по пятибалльной шкале.
В рассматриваемом магазине этот показатель составлял 4,36 в 2016 г. и 4,54 в 2015 г.  Отчет по проведенному опросу обязательно отражает динамику. В отчете указываются 4 ключевых зоны – 2 наиболее сильных стороны и 2 зоны для развития.
 На основании полученных данных менеджерами составляется план действий на следующий год. Стоит отметить, что начиная с  2013 г. в опросе стали принимать участие все работники, до этого он проводился только среди менеджеров, при этом результаты с нововведением стали выше.
Как можно заметить показатель сократился с 2015 г. Это можно объяснить тем, что магазин открылся достаточно давно, используемая в нем техника также уже старая, а удовлетворенность работников условиями и необходимой техникой является одним из вопросов опроса. Это вызвало снижение данного показателя. Сейчас же каждым сектором разработан план дальнейших действий по его повышению. В целом же уровень вовлеченности в гипермаркете на среднем уровне по «Kingfisher».
Далее рассмотрим систему оценки и развития персонала в компании.  С 2016 г. в компании введена новая система оценка оценки персонала «People review». Она состоит из 4х этапов:
1. ОПРИКС (Обсуждение прогресса, развития и карьеры сотрудника). Проводится с января по март. Это разговор между руководителем и сотрудником, во время которого обсуждаются ожидания от совместной работы, оцениваются ее результаты, определяются цели на год и возможности для обучения и профессионального  роста. На данном этапе заполняется бланк ОПРИКС, первую часть которого заполняет сам сотрудник, на ОПРИКС сравниваются и обсуждаются видение сотрудника и менеджера относительно работы сотрудника и дальнейших возможностей.
2. КЕДР (CEDR – Castorama Employee Development Review). Встреча менеджеров для обсуждения эффективности работы и возможностей развития сотрудников. Проводится с марта по май. Сотрудники туда не допускаются.
3. Обратная связь по итогам КЕДР. Встреча с руководителем. Проводится  в период с апреля по май.
4. Промежуточные итоги. По результатам полугодия. Встреча с руководителем и постановка целей на следующий год. Целей при этом должно быть не более 5.
Что дает данная система? 
- возможность высказаться и получить обратную связь
- знание целей и задач компании
- понимание собственного прогресса и развития
- возможность повлиять на уровень вознаграждения.
Также по результатам годовой оценки персонала определяется категория сотрудника. В каждой должности есть 4 категории сотрудников: начинающий, специалист, профессионал, эксперт. Заработная плата увеличивается с повышением категории соответственно. Для перехода от одной категории в другую есть определенные требования, индивидуальные для каждой должности.
Для определения категории в каждой должности составляется матрица должности (табл. 9). В первом столбце отражены навыки, далее их цель, и далее степень выраженности этих навыков. Заполняется эта таблица менеджером на ОПРИКС. В последних четырех столбцах менеджер выбирает, к какой категории относится сотрудник в каждом навыке. Конечный результат выбирается по низшей категории. Т.е. если сотрудник по всем компетенциям профессионал, но хотя бы по одной из них начинающий, то он является начинающим.

Таблица  - 9  Матрица должности
	Знания/навыки
	Миссия/цель
	Начинающий
	Специалист
	Профессионал
	Эксперт
	
	
	
	

	Профессионализм
	Н
	С
	П
	Э

	Обслуживание покупателей
	Выслушать покупателя и определить его потребности
	…
	…
	…
	…
	
	
	
	



Продолжение таблицы
	Знание товара
	Удовлетворить потребности покупателя, увеличить 
покупательскую корзину
	…
	…
	…
	…
	
	
	
	

	…
	…
	…
	…
	…
	…
	
	
	
	


     Составлено автором на основе внутренних данных компании

Также в процессе ОПРИКС составляется матрица корпоративной культуры, в которую входят такие критерии как работа  в команде, вовлеченность, готовность к изменениям, эффективные коммуникации, ориентация на клиента и др.
По результатам годовой оценки обсуждаются результаты работы за год, допущенные ошибки, недочеты, формируются цели на следующий год, определяется категория сотрудников и их заработная плата. Это все происходит в диалоге с сотрудником, руководитель  при этом аргументировано объясняет ему, почему принято то или иное решение относительно его работы. Данная система введена лишь 2 года назад, поэтому пока фактических данных о ее результативности нет, однако от сотрудников стало  поступать больше предложений, идей по улучшению магазина. И этому способствует новая система People Review.
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Проанализировав полученную информацию о компании, можно сделать вывод, что управление персоналом в компании в целом организовано на высоком уровне, сотрудникам, их профессиональному и личностному развитию уделяется большое внимание, их всегда готовы выслушать, поэтому они не боятся предлагать свои идеи. Каждый год проводится оценка персонала и уровня вовлеченности. В компанию даже приходят сотрудники от компаний – конкурентов, которые предлагают более высокий уровень заработной платы. 
 Однако, несмотря на отличную, проработанную систему управления персоналом, его оценки, в ней, как в любой системе, также существуют свои недостатки.  Так, в компании есть огромное количество тренингов и лекций, однако результативность этих мероприятий никак не проверяется, сотрудники просто обязаны прослушать определенные для их должности и квалификации тренинги. Однако мониторинг эффективности этих тренингов не осуществляется, проверка полученных знаний на практике не проверятся. Это довольно существенный минус, так как внедрение определенного мониторинга за работой сотрудников после прохождения обучения помогло бы оценить качество и эффективность проводимых тренингов, а также соответствие сотрудников требованиям компании. 
Также стоит отметить, что все тренинги и лекции проводятся только внутри компании. Было бы полезно с определенной периодичностью проводить обучение от сторонних организаций, занимающихся проведением тренингов. Особенно это актуально для руководящих должностей. Так как для них не хватает  программ развития. Большинство тренингов направлены на недавно принятых  и линейных сотрудников.  Людям, которые уже являются профессионалами своего дела данные тренинги каких либо новых знаний  не дают, не способствуют их дальнейшему профессиональному росту, поэтому они занимаются в большей степени самообучением. Тренинги, организованные сторонней организацией, дают некий свежий взгляд со стороны, новый опыт и знания, которые можно привнести в компанию. Однако это связано со значительными финансовыми затратами, это должно реализовываться на уровне всего холдинга. 
Также стоит отметить стратегию управления персоналом  филиала ООО «КАСТОРАМА РУС», которая направлена помимо всего прочего на поддержание уровня текучести на существующем уровне 30%. Это средний показатель для данного сектора, однако,  на взгляд автора, его необходимо снижать. Для сравнения, в основном конкуренте ООО «КАСТОРАМА РУС» – ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК», уровень текучести в 2015 г.  составил 16%. Что является самым низким показателем среди всех магазинов сектора DIY. В ООО «ОБИ ФЦ» текучесть незначительно выше, чем в ООО «КАСТОРАМА РУС» и  составляла 36% в 2014 г, однако стоит учитывать, что показатель снизился с 45% в 2013 г., при этом стратегия управления персоналом и сейчас направлена на дальнейшее снижение текучести.  В ООО «КАСТОРАМА РУС»  в свою очередь  уровень в 30%  держится в течение последних трех лет.
Также существенный недостаток – это недостаточные перспективы вертикального карьерного роста. Это связано отчасти с тем, что строительства новых магазинов пока нет, соответственно открытых вакансий недостаточно, чтобы обеспечить продвижение всем желающим. Помимо этого, стоит отметить, что компания на управленческие позиции берет равноценно как и своих сотрудников, так и со стороны.
Далее представлены мероприятия по разработке стратегии управления персоналом.
Разработка стратегии управления персоналом состоит из нескольких этапов.
Первым этапом является анализ внешний и внутренней среды, который уже был проведен в параграфе 2.1. По его результатам было выявлено, что компания имеет некоторые значительные недостатки перед конкурентами, в том числе в сфере управления персоналом, а именно: достаточно высокая текучесть кадров, заработная плата ниже среднерыночной и отсутствие мониторинга за эффективностью обучения.
Вторым этапом является постановка целей. По результатам проведенного анализа было принято решение о необходимости снижения уровня текучести персонала, который на 2017 г. составлял 30%, что поможет в долгосрочной перспективе повысить уровень вовлеченности и персонала и сократить затраты на обучение. Таким цель стратегии управления персоналом компании  – сокращение уровня текучести до уровня 20 % к 2020 г. 
Следующий этап - планирование необходимых мероприятий для достижения поставленной цели.
Как уже говорилось ранее, в рассматриваемом гипермаркете необходимо повышать уровень вовлеченности и сокращать текучесть персонала.  Текучесть крайне негативно сказывается на деятельности компании, способствует снижению производительности труда, подрывает командный дух компании, и помимо всего прочего стоит немалых затрат, размер которых варьируется в зависимости от должности увольняющего сотрудника. Например, ОБИ снижение текучести с 49% в 2011 г. до  36% в 2014 г. помогло сэкономить 50 млн рублей.
В ритейле наибольший уровень текучести наблюдается среди новых сотрудников, находящихся на испытательном сроке, так как именно в этот период человек понимает, что работа возможно не отвечает его ожиданиям/слишком сложная и т.п. 
Рассмотрев HR практики других компаний и их результативность, было решено, что целесообразно будет введение  в компании системы наставничества, что помогло бы решить некоторые проблемы, в том числе адаптацию новых сотрудников, что в свою очередь будет способствовать снижению уровня текучести. Для нового сотрудника процесс адаптации будет проходить гораздо проще для него при наставничестве опытного сотрудника, который поможет приобрести новичку необходимые навыки и даже окажет моральную поддержку при необходимости.
Однако при таком подходе необходимо обеспечить заинтересованность в этом самих наставников. Для этого необходимо применять, как материальное, так и нематериальное стимулирование. Материальным стимулом выступает премия за каждого подопечного, который сдаст тестирование после испытательного срока и полноправно войдет в команду магазина. Помимо этого целесообразно ввести соревновательный момент для наставников, который стимулирует людей к выполнению своих обязанностей максимально качественно, например конкурс на лучших наставников и т. п. При таком подходе наставничество будет стимулировать и самих наставников, так как от результата их подопечного будет зависеть и его материальное вознаграждение.
Также следует при возможности закрывать  вакансии из  штата своих сотрудников. Т. е. сначала искать кандидата из числа своих работников, претендующих на карьерный рост, и только потом при отсутствии подходящего кандидата, искать его через другие ресурсы. Так как если люди не видят возможности карьерного роста, то они с большей вероятностью с ростом своей квалификации уйдут туда, где такая возможность есть. Например в ОБИ более 50% вакансий закрываются внутренними кандидатами и более 600 человек получают карьерное продвижение ежегодно, в том числе 145 управленческих позиций было закрыто стажерами, которых подготовили в  компании. В Леруа Мерлен в 35% назначений на управленческие должности это продвижение собственных сотрудников, в том числе продавцов и кассиров. 
Что касается вовлеченности сотрудников, в этом году в рассматриваемом гипермаркете она незначительно сократилась, но в общем находится на среднем уровне среди всех гипермаркетов ООО «КАСТОРАМА РУС». Компании необходимо работать в направлении роста вовлеченности сотрудников. Исследования, проводимые компанией «AON Hewitt» показали, что при увеличении вовлеченности коллектива на 1 % производительность труда повышается на 3 %.[footnoteRef:18] А это в свою очередь способствует росту конверсии, и соответственно росту продаж и  среднего чека, а также лояльности покупателей. Высокий уровень вовлеченности также ведет к снижению текучести, расходов на найм персонала и его адаптацию[footnoteRef:19]. Это также подтверждает исследование, проведенное «Aon Hewit», в котором говориться, что высокововлеченные сотрудники на 36% чаще остаются в организации.[footnoteRef:20] Для повышения уровня вовлеченности нужно делать упор на работу в команде, командный дух, улучшать условия работы, что магазин и делает в настоящее время. Данный гипермаркет нуждается в обновлении техники, так как уровень вовлеченности в 2016 г. упал именно из - за неудовлетворенностью работниками техническим обеспечением. Как уже отмечалось выше, в гипермаркете не предусмотрено никаких мер по проверке результативности проводимого обучения. Поэтому что необходимо проводить тестирование после прохождения сотрудниками тренингов.  [18:  URL: http://b2bcontact.ru/tp-articles/116-article-obi-effect-vovlechennosti (дата обращения: 16.04.2017) ]  [19:  URL: http://axesgroup.ru/blog/2016/04/ (дата обращения: 16.04.2017)]  [20:         URL: https://drive.google.com/file/d/0B4yMX5DaaamAaVdwdGRsSTVXVGc/view (дата обращения: 16.04.2017)   ] 

Таким образом, мероприятия включают в себя:
1. Разработка и внедрение в гипермаркете системы наставничества;
2. Проведение мониторинга результативности обучения путем тестирования;
3. Увеличение доли сотрудников управленческих должностей, нанятых из числа собственных сотрудников;
Последним этапом в разработки стратегии является осуществление контроля. На данном этапе оценивается результативность реализуемой стратегии, при необходимости ее корректировка.
Далее подробно представлены этапы разработки наставничества в гипермаркете ООО «КАСТОРАМА РУС».
1. Определение конечных целей. Целью внедрения наставничества в данном гипермаркете является сокращение текучести кадров, что позволит сократить затраты на поиск и адаптацию новых сотрудников, а также будет способствовать повышению уровня вовлеченности сотрудников.
2. Привлечение опытных сотрудников компании и линейных руководителей к обучению и адаптации молодых специалистов. Требования, предъявляемые к наставнику:
· Опыт успешной работы в компании;
· Лидерские и организационные качества;
· Коммуникабельность и ответственность;
· Грамотная речь;
3. Обучение наставников. Так как ООО «КАСТОРАМА РУС» не имела опыта использования наставничества ранее, оптимальным решением будет проведение тренинга специализированной компанией, на котором объяснят все особенности и тонкости такого метода.
4. Разработка системы мотивации наставников, стимулирующая их на выполнение этой функции. Как уже говорилось в предыдущем параграфе, в качестве мотивации для наставников может выступать премия за каждого новичка, который под его руководством сдаст тестирование и будет принят на постоянную основу по трудовому договору. А также конкурс на лучшего наставника, результатом которого будет моральное поощрение  в виде признания заслуг работника и его вклада в деятельность компании.
Таким образом, система мотивации наставников будет включать в себя:
1) Фиксированная премия за каждого подопечного, прошедшего тестирование. 10% от оклада наставника;
 2) Публичное признание заслуг наставников для компании (информация о них на стендах в офисах);
3) Конкурс на лучших наставников;
4) Включение наставничества как один из пунктов в матрице должности для перехода на следующий уровень;
5. Оценка эффективности системы наставничества в компании. Данный этап подробно расписать в следующем параграфе.
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Для оценки эффективности системы наставничества было решено использовать модель Дональда Киркпатрика. Модель состоит из 5 уровней:
1. Оценка реакции участника. На данном этапе определяется реакция сотрудника на обучение. Проведение этого этапа обусловлено тем, что человек обучается быстрее и успешнее, если он испытывает положительные эмоции в процессе обучения. Поэтому необходимо выявить отношение новичков к наставничеству. Стоит отметить, что оценки на данном этапе являются довольно субъективными. Для цели этого этапа наиболее подходящим является анкетирование. В анкете используются вопросы, которые отражают полезность наставничества, квалификацию наставника, возможность применять полученные знания в повседневной деятельности и другие необходимые вопросы.  Ответы на эти  вопросы позволяют получить информацию, которая помогает компании: 
− накопить и проанализировать данные о проведении и качестве наставничества; 
− выявить и понять причины удовлетворения или неудовлетворения от наставничества у сотрудника;
 − влиять на наставничество и улучшать его; 
− оценивать поставщика услуг, тренера, наставника; 
− задуматься о необходимости данного метода развития для компании. 
2. Оценка полученных знаний или оценка изменений уровня знаний. Выясняется, что усвоил сотрудник в процессе тренинга. На данном этапе целесообразно использование тестов, по результатам которых можно будет делать вывод о результативности деятельности наставника. 
3.  Оценка изменения поведения. На данном этапе определяется, применяет ли сотрудник полученные знания на практике и как он это осуществляет. Для оценки поведения сотрудника после работы с ним наставника одним из наиболее подходящих методов является  «Тайный покупатель». Этот метод позволяет сфокусироваться на тех элементах поведения сотрудника, которые интересуют компанию (как общается с клиентами, уровень осведомленности о товарах и др.), то есть позволяет объективно оценить уровень нового сотрудника. 
4. Оценка бизнес-результатов для компании.[footnoteRef:21]  Оцениваются показатели эффективности мероприятий. В данном случае цель – сокращение показателя текучести кадров. Поэтому уровень текучести в данном случае – показатель эффективности проводимых мероприятий. [21:  Теплов, А. О.  Методы оценки эффективности наставничества /А. О. Теплов // Государственное управление. Электронный вестник. – 2011. № 28. – С. 5.] 

5. Расчет ROI. Для расчета этого показателя необходимо знать затраты и полученный от наставничества результат. Для этого были спрогнозированы ожидаемые значения следующих показателей: текучесть персонала, затраты на  его обучение (табл. 10).
Текущие и прогнозные данные составлены по приблизительным данным, основанным на информации, поступившей от специалистов ООО «КАСТОРАМА РУС» и самостоятельном анализе опыта других компаний сегмента DIY в России.	

Таблица – 10 Прогнозируемое значение показателей
	
	Текущий уровень (2017 г)
	Ожидаемый уровень (2020 г.)
	Ожидаемый уровень (2019 г.)
	Ожидаемый уровень (2020 г.)

	[bookmark: _GoBack]Текучесть персонала. %
	30
	25
	21
	20



Продолжение таблицы
	Затраты на рекрутмент, адаптацию и обучение одного сотрудника. 
Руб.
	28 000
	25 000
	23 000
	20 000


     Составлено автором на основе анализа внутренних данных компании и анализе данных компаний конкурентов

Далее представлены приблизительные  затраты (табл. 11) 
Стоимость проведения тренинга для наставников в среднем составляет 60000.
Средняя премия одного наставника 3000.  
Затраты на проведение тайного покупателя в среднем составят 30 000 в год.

Таблица – 11 Затраты на наставничество
	Мероприятие
	Затраты за весь период

	Обучение наставников
	60 000

	Премия наставников в среднем за период
	270 000

	«Тайный покупатель»
	100 000

	Итого:
	430 000


     Рассчитано автором

Рассчитаем финансовую выгоду для магазина при прогнозируемом снижении уровня текучести:
36 * 28 000 -  30 * 25 000 = 1 008 000 - 750000 = 258 000 – финансовая выгода за первый год
1 008 000 – 579 600 = 428 400 – финансовая выгода за второй год
1 008 000 – 480 000 = 528 000 выгода за 3 год
Итого доход за 3 года составляет: 1 214 400
ROI = (Доход – затраты) / затраты = (1 214 400 – 430 000) / 430 000 * 100% = 182%. Этот показатель показывает, что  каждый рубль, потраченный на наставничество, принес 1,8 руб. Это говорит о том, что инвестиции в данном направлении окупаются и имеет смысл их продолжать. 
Модель Киркпатрика является комплексной моделью оценки эффективности обучения. По ее результатам можно сделать вывод о результативности наставничества, однако эта модель предусматривает исследование после проведения мероприятий, так как требует также проведения качественных оценок. В рамках оценки количественных показателей были спрогнозированы показатели текучести и на их основе рассчитана окупаемость  инвестиций. По приблизительным прогнозам можно сделать вывод, что отдача от инвестиций в разработку системы наставничества будет положительной, и составит 182%, что свидетельствует о прибыльности планируемых мероприятий.
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Целью данного исследования является анализ системы управления персоналом в организации и разработка на его основе стратегии управления персоналом организации. 
Для достижения данной цели были поставлены задачи по изучению теоретических основ управления персоналом организации и разработки стратегии; анализу деятельности гипермаркета ООО « КАСТОРАМА РУС»; проведению анализа внешней и внутренней среды организации; исследованию системы управления персоналом гипермаркета и ее проблемных зон; разработке мероприятий по оптимизации стратегии управления персоналом.
Проанализировав теоретические вопросы управления персоналом, можно сделать вывод, что значимость управления персоналом и его функции претерпели значительные изменения за период своего существования. Если в начале 1900-х гг. это было регулирование трудовых отношений между работников и работодателем, то в 1980-х гг. начал применятся стратегический подход для разработки наиболее эффективных мероприятий в соответствии с главной стратегией организации. В настоящее же время для стратегии управления персоналом крупных организаций характерны такие характеристики,  как ориентация на командную работу, высокая конкуренция, что вынуждает работодателей расширять и усложнять методы как материального так и нематериального стимулирования, высокие темпы развития и изменения технологий и общества также обязывают компании быстро ориентироваться на рынке и постоянно обучать сотрудников
В соответствии с поставленными задачами, был проведен анализ ООО «КАСТОРАМА РУС». Компания входит в тройку лидеров сегмента DIY в России и занимает по состоянию на 2015 г третье место по объему выручки от продаж после ООО «ЛЕРУА МЕРЛЕН ВОСТОК»  и ООО «ОБИ ФЦ». Изменение положения в рейтинге со 2 места в 2014 г. на 3 в 2015 г. можно объяснить тем, что ООО «КАСТОРАМА РУС» имеет меньшее количество магазинов в стране и открытие новых происходит крайне медленными темпами, в то время, как основные конкуренты открывают по несколько гипермаркетов в год, а также слабой рекламной кампанией и низкими относительно конкурентов уровнем заработной платы. 
Кадровая стратегия головного холдинга направлена на реализацию главной стратегии «Kingfisher». При этом методы ее реализация могут различаться у разных брендов в разных странах. Система управления персоналом едина для компании в России, и все магазины следуют в одном направлении, но гипермаркетам дается некоторая свобода в решении незначительных вопросов и мероприятий. HR отдел присутствует в каждом гипермаркете. В рассматриваемом магазине он состоит из руководителя отдела и одного специалиста. Отдел занимается всеми вопросами, касающимися персонала, а именно: поиск и отбор персонала, организация обучения сотрудников, ведение кадровой документации, организация корпоративных мероприятий и праздников. Стратегия управления персоналом в магазине направлена на  поддержание уровня текучести на этом же уровне, улучшение условий работы, поднятие командного духа, увеличении степени вовлеченности сотрудников. Применяются методы как материального стимулирования (премии), так и нематериального (различные конкурсы для сотрудников, программа роста). Ежегодно компанией проводится оценка персонала, по результатам которой определяется категория сотрудника, зоны его дальнейшего развития, выявляются проблемы и формируются цели на следующий год. Также ежегодно компанией «Gallup» проводится оценка степени вовлеченности, резкльтат которой составляет на 2016 г. в рассматриваемом филиале 4,36 из 5, что является средним уровнем среди всех гипермаркетов ООО «КАСТОРАМА РУС»
Проанализировав существующую систему управления персоналом, были выявлены следующие недостатки:
· Стратегия, направленная на поддержание нынешнего уровня текучести, который составляет 30%;
· Отсутствие мониторинга для оценки результативности проводимого обучения;
· Недостаточные перспективы вертикального роста;
· Найм сотрудников равноценно как из внутренних резервов, так и со стороны;
С учетом выявленных проблемных зон, а также исследовав опыт основных конкурентов, была предложена разработка стратегии, направленная на снижение уровня текучести кадров. Как основной инструмент ее реализации предлагается введение  системы наставничества. 
Стратегия разрабатывается на 3 года. Прогнозируемый  результат от внедрения наставничества  - сокращение текучести до 20% к 2020г. Для оценки эффективности предлагаемых  мероприятий была использована модель Дональда Киркпатрика, состоящая из 5 этапов. В рамках каждого этапа были предложены необходимые меры для оценки эффективности программы наставничества, а именно: проведение тестирования для оценки реакции новых сотрудников на наставничество, тестирование для оценки уровня полученных знаний, использование «тайного покупателя» для оценки изменения поведения сотрудников от наставничества, расчет окупаемости инвестиций для количественной оценки проводимых мероприятий.  По прогнозируемым данным ROI cоставил 182%, что свидетельствует о том, что на каждый рубль вложенных средств получено 1,82 руб., соответственно  инвестиции окупаются.
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