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РЕФЕРАТ 

Выпускная квалификационная работа содержит 122 с., 29 таблиц, 10 ри-

сунков, 50 источников. 

 

КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА, ЭНЕРГОСБЫТ, СИСТЕМА НАЙМА, ПОД-

БОР ПЕРСОНАЛА, ИНТЕРВЬЮ, ЛЕПЕСТКОВАЯ ДИАГРАММА, КОМПЕ-

ТЕНТНОСТЬ, КЕЙС 

 

Целями выпускной работы являются – совершенствование подбора пер-

сонала для энергосбытовой компании.  

Задачи выпускной работы:  

 исследовать понятие подбора персонала, а также обеспечение и 

принципы отбора кадров; 

 исследовать понятия и особенности подбора персонала в организа-

ции; 

 дать краткую характеристику ПАО «ДЭК»;  

 проанализировать состояние системы подбора персонала в обще-

стве; 

 рассмотреть перечень документов, необходимых для обеспечения 

процесса подбора персонала; 

 предложить мероприятия по совершенствованию подбора персона-

ла энергосбытовой компании ПАО “ДЭК”. 

Объектом исследования данной работы является система управления пер-

соналом ПАО «ДЭК». 

Предмет исследования – выступают процессы и методы подбора персо-

нала ПАО «ДЭК». 

Информационной базой выпускной квалификационной работы явились 

теоретические и практические  исследования, опубликованные в научной лите-

ратуре и периодической печати. 

Методы исследования: анализ и синтез, группировка, сравнение, наблю-

дение, системный подход.  
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ВВЕДЕНИЕ 

 
Одним из механизмов поддержания и повышения конкурентного пре-

имущества энергосбытовой компании, является грамотный подбор и наём на 

работу квалифицированного, конкурентоспособного, мотивированного персо-

нала, обладающего компетенциями, необходимыми для успешного развития, 

осуществления деятельности, решения поставленных задач, возникающих про-

блем и вызовов. 

Отсутствие технологии подбора персонала, не соответствие её требовани-

ям и задачам организации, для которой персонал подбирается, приводят к при-

ему на работу неквалифицированного персонала, не соответствующего целям 

компании, не мотивированного на результат персонала, что, соответственно, 

повышает затраты на обучение, содержание такого персонала, а также снижает 

конкурентоспособность компании, повышает текучесть кадров. В итоге приво-

дит к потере прибыли и убытку. 

Подбор мотивированных сотрудников, имеющих знания, умения, навыки, 

необходимые для функционирования, развития и роста компании, ведет к по-

вышению конкурентоспособности компании на рынке. 

Сегодня предприятия предпринимают серьезные усилия по отбору персо-

нала, адаптации, повышению квалификации и его практической подготовке, к 

принятию большей ответственности. Тем не менее, в организации вполне воз-

можна нехватка квалифицированных кандидатов. Во всех случаях считается 

необходимым замещение любых должностей руководителей и специалистов на 

конкурсной основе, то есть с рассмотрением нескольких кандидатур на место, с 

участием внешних и внутренних кандидатов. 

В настоящее время происходит переход к активным методам отбора пер-

сонала, нацеленным на привлечение в организацию как можно большего числа 

соискателей, удовлетворяющих требованиям. Совершенствуется процедура са-

мого отбора. В прошлом руководитель нередко выбирал работника без помощи 

кадровых служб. Он полагался на свою интуицию и опыт, а также на рекомен-
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дации (характеристики) с прежнего места работы. Частые ошибки приводили к 

увольнению работника и его замене новым сотрудником. Такой подход в со-

временных условиях становится не только неэффективным, с точки зрения 

обеспечения потребностей в квалифицированной рабочей силе, но и попросту 

дорогостоящим.  

Кадровая политика в области отбора кадров состоит в определении прин-

ципов, методов, критериев отбора работников и последующей их адаптации, 

необходимых для качественного выполнения заданных функций, методологии 

закрепления, профессионального развития персонала.  

Подбор персонала – наиболее ответственный этап в управлении персона-

лом, так как ошибка обходится слишком дорого. Умение нанимать на работу 

наиболее подходящих людей является большим и довольно редким талантом, 

которым может владеть управляющий персоналом. Хорошие люди, преданные 

фирме, и работают хорошо, а скверные – плохо работают и дурно влияют на 

окружающих. 

Строгие требования к подбору кадров позволяют не только отобрать 

лучших специалистов, но и напомнить тем, кто уже работает, какие высокие 

требования предъявляются к персоналу. 

По оценкам ведущих специалистов рекрутских агентств в России профес-

сиональный подбор персонала находится пока на начальном этапе. Но интерес 

к вопросам управления человеческими ресурсами в нашей стране достаточно 

высок. Всё большее число людей разделяет мнение о том, что способность ор-

ганизации эффективно управлять своими сотрудниками является главным ис-

точником её долговременного процветания. Не надо забывать, что «Кадры ре-

шают все!». 

Таким образом, тема выпускной работы в настоящее время является 

очень актуальной. 

Тема по подбору и найму персонала является достаточно разработанной 

как в зарубежной, так и в отечественной литературе. Существует множество 

концепций и школ управления персоналом и разработана масса методик по ка-
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чественному найму и отбору кадров, имеется множество точек зрения, порой 

даже противоположных. 

Практическое значение данной работы определяется возможностью ис-

пользования ее результатов при управлении персоналом в организации. 

Объектом исследования являются система подбора персонала организа-

ции.  

Предметом исследования выступают процессы приема на работу и отбора 

персонала, действующие в организации. 

Методологической основой послужили теории и концепции, традицион-

ные как для современной западной управленческой науки, так и для современ-

ной отечественной. 

Информационной базой выпускной квалификационной работы явились  

материалы теоретических и практических исследований, опубликованные в 

научной литературе и периодической печати, а также материалы, собранные 

автором непосредственно в ПАО «ДЭК». 

Целью настоящего выпускной квалификационной работы является со-

вершенствование системы подбора персонала ПАО «ДЭК».  

Для достижения указанной цели необходимо последовательно решить ряд 

задач, а именно: 

- исследовать понятие подбора персонала, а также обеспечение и принци-

пы отбора кадров; 

- исследовать понятия и особенности подбора персонала в организации; 

- дать краткую характеристику ПАО «ДЭК»; 

- проанализировать состояние системы подбора персонала в обществе; 

- рассмотреть перечень документов, необходимых для обеспечения про-

цесса подбора персонала; 

- предложить мероприятия по совершенствованию системы подбора пер-

сонала в ПАО «ДЭК». 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ КАДРОВОЙ РАБОТЫ В ОРГАНИЗА-

ЦИИ 

 

1.1 Значение и специфика человеческих ресурсов в современной 

организации 

В 70 годы прошлого столетия в управлении были приняты понятия «че-

ловеческие ресурсы» и «управление персоналом». Основная масса фирм отка-

зались также от традиционных наименований кадровых подразделений в пользу 

«отделов (служб) человеческих ресурсов», ввели новую терминологию в слу-

жебные документы. Сегодня она используется и применительно к планирова-

нию потребности в трудовых ресурсах и комплектованию штата (планирование 

«человеческих ресурсов») и применительно к повышению квалификации и 

профессиональному развитию работников («развитие человеческих ресурсов»). 

Изменения отражают переосмысление роли и места человека на производстве, 

происходящее в управлении в эпоху нау́чно-техни́ческой революции (НТР), 

принятие новых теоретических концепций в основу управления персоналом и, 

как следствие, внедрение многими фирмами ряда новшеств в формах и методах 

кадровой работы.  

В то же время, став общеупотребительной, новая терминология сама по 

себе уже ничего не обозначает, за «сменой вывески» кадровых служб во многих 

корпорациях не стоит реальных изменений. Концепция и практика кадровой 

работы формировались многие десятилетия в условиях практически неограни-

ченного рынка рабочей силы, высокой текучести персонала, отсутствия обяза-

тельств нанимателя перед уволенным работником (установленных законом, со-

глашением с профсоюзом или в «добровольном» порядке). Соответственно до-

полнительные расходы на персонал рассматривались как вычет из капитала, 

корпорации стремились во всех случаях свести их к минимуму. 

Идея минимизации вложений капитала в наемную рабочую силу лежала в 

основе принципов управления персоналом, вытекавших из положений школы 

«научного управления». Буржуазная наука управления требовала минимизации 
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зависимости технологических процессов от субъективного фактора. Реализация 

этих требований, в частности при проектировании рабочих мест, уменьшала за-

висимость производства от качества труда исполнителей. Расщепление техно-

логического процесса на простейшие, элементарные операции решало задачу 

минимизации квалификационных требований к оператору и позволяло исполь-

зовать дешевую рабочую силу низкой квалификации. Жесткое разделение тру-

да проводилось не только между операторами, но и между трудом исполни-

тельским и трудом управленческим и между функциями и иерархическими 

уровнями управления. 

Отличие концепции «человеческих ресурсов» от концепций управления 

персоналом, лежащих в основе школ «научного управления» или «человече-

ских отношений», состоит в признании экономической целесообразности капи-

таловложений, связанных с привлечением рабочей силы, поддержанием ее в 

трудоспособном состоянии, обучением и даже созданием условий для более 

полного выявления возможностей и способностей, заложенных в личности. 

Концепция человеческих ресурсов является, прежде всего, практической кон-

цепцией, появившейся в ответ на изменения условий хозяйственной деятельно-

сти корпораций в производственной, технической, социально-экономической 

сферах. Проявлением этих изменений явилось повышение роли рабочей силы в 

производстве. Решающим фактором конкурентоспособности во многих отрас-

лях стали обеспеченность квалифицированной рабочей силой (начиная с руко-

водителей высшего звена и вплоть до операторов), уровень ее мотивации, орга-

низационные формы и другие обстоятельства, определяющие эффективность 

использования персонала.  

Одним из постулатов теории «человеческих ресурсов» является прило-

жимость ценностных категорий и оценок к использованию рабочей силы. При 

этом, с одной стороны, применение «человеческих ресурсов» характеризуется 

определенными затратами нанимателя, помимо выплачиваемой заработной 

платы. К ним можно отнести затраты на отбор персонала, его обучение, соци-

альное страхование и т.п. С другой стороны, человеческие ресурсы характери-
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зуются способностью создавать доход, поступающий в распоряжение работода-

теля. Именно эта способность определяет «ценностной» аспект использования 

человеческих ресурсов. 

Величина дохода зависит от индивидуальной производительности труда, 

его продолжительности и эффективности. Понятно, что здоровый работник с 

высоким уровнем квалификации, обученности и мотивации приносит компании 

более высокий доход, которым определяется его «ценность» для фирмы. Влия-

ние фактора труда характеризуется двумя моментами: количественными (уве-

личение численности рабочей силы) и качественными изменениями, в которых 

наиболее ощутимо влияние НТР на производство. Это влияние осуществляется 

через изменение технологии и организации производства, рост обученности ра-

ботников, изменение их профессионально-квалификационной структуры. 

Основной теоретической посылкой концепции человеческих ресурсов яв-

ляется рассмотрение наемных работников как ключевого ресурса производства 

и отказ от представлений о рабочей силе как даровом богатстве, освоение кото-

рого не требует денежных средств и организационных усилий со стороны 

нанимателя. Тем самым человеческие ресурсы как бы «уравниваются в правах» 

с финансовыми ресурсами и основным капиталом. В практике корпоративного 

управления функция управления персоналом до последнего времени не была в 

числе главных, что вполне объяснимо. Предпринимателю было значительно 

легче найти необходимую рабочую силу на рынке труда, чем получить доступ к 

свободным денежным ресурсам на рынке ссудного капитала. Приобретение но-

вого оборудования обходилось все дороже, и корпорации создавали системы, 

обеспечивающие поддержание физического капитала в работоспособном со-

стоянии на протяжении длительного времени. Наем же нового работника прак-

тически ничего не стоил, а уход работника или его преждевременный «износ» 

никак не отражались на состоянии активов и прибылях корпорации. Начиная с 

60 годов, но особенно интенсивно в 70-80 годах, большая часть крупных фирм 

стала перестраивать работу кадровых служб. Прежде всего, возросла актив-

ность крупных фирм на рынке труда. Они освоили методы вербовки высоко-
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квалифицированных управляющих и специалистов непосредственно в вузах. 

Корпорации увеличили бюджет кадровых служб на повышение квалификации 

персонала. 

Крупным новшеством в кадровой работе является так называемое «пла-

нирование человеческих ресурсов». Оно включает прогноз перспективных по-

требностей, разработку схем замещения, по группе управляющих высшего зве-

на, выявление недостающих «человеческих ресурсов», а также планирование 

мероприятий, обеспечивающих их восполнение. 

Перестройка кадровой работы начиналась с управляющих и высокоопла-

чиваемых специалистов. С позиции концепции «человеческих ресурсов» инве-

стиции в этот персонал наиболее оправданы. Компетентность и личная «заин-

тересованность в фирме» управляющих высшего уровня наиболее радикально 

влияют на общие результаты деятельности корпорации. Поэтому кадровая ра-

бота, включая систему вознаграждения, социального страхования и различных 

льгот, ориентирована на закрепление управленческой верхушки фирмы. Тогда 

как пренебрежение работой с рядовыми исполнителями способствовало высо-

кой текучести этого персонала ввиду преждевременного физического или мо-

рального (устаревания профессиональных навыков) износа, низкого качества 

трудовой жизни. Резко дифференцированный подход к работе с персоналом со-

хранялся в 70-80 годы, хотя ряд фирм вынужден был перенести новые методы 

работы на более широкий контингент персонала. 

Наиболее значительные изменения происходят в отношении корпораций 

к тренировке профессиональных навыков и повышению квалификации работ-

ников. Однако дифференциация в подходе к различным категориям персонала 

сохраняется даже в распределении расходов на обучение. Откровенно прагма-

тическая концепция человеческих ресурсов требует, чтобы подход к каждому 

человеку в производстве и управлении определялся экономическими критерия-

ми: полные затраты, «вложенные в человека» за счет капитала фирмы (начиная 

от расходов по его найму, подготовке и переподготовке и кончая расходами по 

созданию надлежащих условий труда), должны неизменно окупаться и в долго-
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срочном аспекте приносить прибыль.  

Важным отправным моментом теории «человеческих ресурсов» является 

посылка различий в «ценности» человеческих ресурсов. Речь идет о способно-

сти работника приносить большую или меньшую прибавочную стоимость в 

условиях фирмы. Различия в ценности определяются характером должности и 

индивидуальными различиями работников, занимающих одинаковую одно-

именную должность. Компьютеризация управления позволяет сегодня устра-

нить ряд промежуточных звеньев в его среднем эшелоне, особенно те должно-

сти, на которых управляющие заняты преимущественно агрегированием ин-

формации. Это повышает уровень сложности и ответственности решений, при-

нимаемых в высших звеньях, ряд полномочий делегируется дополнительно на 

средний и нижний уровни управления. Во многих корпорациях происходит ра-

дикальная перестройка работы управляющих в нижнем звене, особенно в слу-

чае организации «самоуправляемых рабочих групп». Изменения в характере 

необходимых профессиональных навыков, должностных требований, уровне 

ответственности определяют обязательность специальной подготовки и повы-

шения квалификации работников. Считается, что в результате обучения разрыв 

в значениях «ценности» работников для фирмы (по отношению к лучшим) мо-

жет быть в 2-3 раза сокращен, а прибыли соответственно увеличены. 

Подход к рабочей силе как к ресурсу означает также осознание ограни-

ченности источников отдельных категорий квалифицированных специалистов, 

управляющих, рабочих по сравнению с потребностями производства, что при-

водит к конкуренции за обладание наиболее важными и дефицитными ее кате-

гориями. Частнокапиталистическая система хозяйствования усиливает разрыв 

между быстро изменяющимися потребностями производства и общим уровнем 

и характером профессиональной подготовки работников. НТР требует увеличе-

ния затрат фирм на обучение, профессиональную подготовку, систематическое 

повышение квалификации и переподготовку. Погоня многих корпораций за 

наиболее квалифицированной рабочей силой, обладающей практическим опы-

том, решает их частные проблемы, но усиливает общие диспропорции на рынке 
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труда. Отражением этого обстоятельства является конкуренция за рабочую си-

лу высокого качества. Переход к активным методам вербовки требует, однако, 

значительного увеличения бюджета кадровых служб. Расчеты по одной компа-

нии показали, что вербовка специалиста в колледже в среднем обходится фир-

ме в три раза дороже по сравнению с обычными методами отбора из числа об-

ратившихся на фирму. В корпорациях, которые идут на такие затраты, рабочая 

сила перестает быть «даровым» ресурсом. Поскольку в него инвестирован ка-

питал, фирма становится заинтересованной в достаточно продолжительном и 

комплексном использовании этого специфического «ресурса». 

В практическом плане подобный подход связан с такими новыми момен-

тами в кадровой работе, как составление прогнозов потребности по отдельным 

категориям персонала; специальный учет квалификации и профессиональных 

навыков с формированием банка данных; переход к активным методам вербов-

ки и отбора персонала вне фирмы; значительное расширение масштабов при-

менения внутрифирменного обучения персонала; использование ежегодной 

формализованной оценки результатов труда для обстоятельного выявления в 

интересах фирмы имеющегося потенциала каждого работника и т.д. 

В крупных корпорациях стали создаваться элементы внутрифирменной 

социальной инфраструктуры различного назначения – от кафетериев до вра-

чебно-физкультурных диспансеров, появились программы по улучшению усло-

вий труда и более общие программы «повышения качества трудовой жизни». 

Ряд корпораций, заинтересованных в человеческих ресурсах высокого ка-

чества, в последние годы прилагает крупные усилия в изучении и разработке 

новых подходов к их планированию и использованию, новых форм организа-

ции управления. Так, 16 крупнейших корпораций совместно создали «Ассоциа-

цию отслеживания внешней среды», которая по заданию финансирующих ее 

корпораций изучает влияние новой технологии, государственного регулирова-

ния и других внешних факторов на управление человеческими ресурсами. 

Концепция «человеческих ресурсов» прибегает к экономическим аргу-

ментам для обоснования новых подходов к использованию персонала и необ-
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ходимости капиталовложений при освоении трудовых ресурсов. В тех же слу-

чаях, когда наниматель имеет дело с рынком избыточной рабочей силы, низ-

коквалифицированным персоналом или соответствующей экономической 

конъюнктурой, эта концепция поворачивается иными гранями и фактически 

сочетается с наиболее архаичными формами кадровой работы, интенсификации 

труда. 

1.2 Роль и место кадровой службы в системе управления организа-

ции 

Кадровая политика охватывает широчайший круг вопросов жизнедея-

тельности предприятия – это и система оплаты труда, и система материального 

поощрения, привлечения и продвижения по службе, и оценка эффективности, и 

оценка трудовой мотивации. 

Кадровая служба предприятия – это совокупность специализированных 

структурных подразделений в сфере управления предприятием вместе с заня-

тыми в них должностными лицами (руководители, специалисты, исполнители), 

призванными управлять персоналом в рамках избранной кадровой политики. 

Главное назначение кадровой службы состоит в том, чтобы не только ру-

ководствоваться в осуществлении кадровой политики интересами предприятия, 

но и действовать с учетом трудового законодательства, реализации социальных 

программ, принятых как на федеральном, так и на территориальном уровне. 

Функции, структура и задачи кадровой службы тесно связаны с характером 

развития экономики, пониманием руководством предприятия (организации) 

роли персонала в выполнении целей и задач, стоящих перед производством (ор-

ганизацией). 

В условиях ориентации экономики на использование экстенсивных мето-

дов кадровая служба была представлена чаще всего немногочисленным отде-

лом кадров, отделом подготовки кадров (технического обучения), службой бы-

та. Функции отдела кадров на отечественных предприятиях сводились в основ-

ном к найму и увольнению рабочей силы, ведению делопроизводства. Это низ-

вело отдел кадров до второстепенного структурного подразделения, фактиче-
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ски выполняющего лишь указания руководства предприятия и заказы руково-

дителей структурных подразделений в отношении набора рабочей силы со сто-

роны.  

Назначение кадровой службы не только в осуществлении и стратегии 

развития кадров, но и использования трудового законодательства, реализация 

социальных программ, как федерального, так и не федерального уровня. Таким 

образом, кадровая служба является основным структурным подразделением 

компании по управлению кадрами, на которую возложены функции по приему 

и увольнению работников, а также по организации их обучения, повышения 

квалификации и переподготовки. При определении круга задач по управлению 

персоналом условно выделяются основные и дополнительные задачи. В числе 

её основных задач можно выделить такие как: социально-психологическая диа-

гностика; анализ и регулирование групповых и межличностных взаимоотноше-

ний, отношения руководителя и подчиненных; управление производственными 

и социальными конфликтами и стрессами; информационное обеспечение кад-

рового управления; управление занятостью; оценка и подбор кандидатов на ва-

кантные должности; анализ кадрового потенциала и потребности в персонале; 

маркетинг кадров; планирование и контроль деловой карьеры; профессиональ-

ная и социально-психологическая адаптация работников; управление трудовой 

мотивации; регулирование правовых вопросов трудовых отношений; соблюде-

ние требований психофизиологии, эргономики и эстетики труда. К дополни-

тельным следует отнести задачи, которые могут выполняться совместно с ос-

новными, но, как правило, управленческое распорядительство по ним осу-

ществляют внешние (по отношению к службе персонала) подразделения. К та-

кого рода задачам относятся: охрана труда и техники безопасности; расчет и 

выплата заработной платы; оказание различного рода услуг (например, органи-

зация информационной связи, услуги в области социальной инфраструктуры). 

По данным зарубежной литературы и оценкам специалистов, общая чис-

ленность сотрудников службы управления персоналом составляет примерно 1.0 

- 1.2 % от общей численности коллектива. Роль и организационный статус 
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службы управления персоналом во многом определяются уровнем организаци-

онного, финансового, потенциального развития организации и позиций её ру-

ководства. 

Управление персоналом - функция не только кадровой службы. По тому 

или иному направлению в рамках своей компетенции непосредственное уча-

стие принимают и другие субъекты управления – линейные руководители про-

изводственных подразделений вместе с подчиненными им специалистами. В 

высших эшелонах управления (дирекции) решаются вопросы стратегического 

порядка: формируются кадровая политика, стратегия и тактика ее реализации, 

задания на разработку методических и нормативных материалов (документов), 

осуществляются контроль за их выполнением и общее руководство всеми под-

разделениями по работе с кадрами. 

На уровне отдельных производств в объединении работа по управлению 

персоналом носит в основном оперативный характер. Разделение функций 

управления кадрами между аппаратом дирекции и руководителями отдельных 

производственных структур должно быть достаточно четким, исключающим 

параллелизм в работе, что повышает ответственность за результаты. Функции 

управления кадрами на уровне цеха выполняют линейные руководители цеха 

(начальник цеха, мастера, бригадиры), а также специалисты цеховых управлен-

ческих структур (экономисты, инженеры-организаторы, нормировщики), цехо-

вые общественные организаций (прежде всего профсоюз). Линейные руководи-

тели участвуют в наборе персонала, а мастера вместе со специалистами обеспе-

чивают условия для высокопроизводительного труда и использования работни-

ка по его способностям. 

Кадровая служба в современных условиях должна быть организатором и 

координатором всей работы с кадрами на предприятии. Она призвана выпол-

нять функцию контроля за реализацией кадровой политики в структурных под-

разделениях, осуществлять надзор за оплатой труда, медицинским обслужива-

нием работников, социально-психологическим климатом в коллективе, соци-

альной защитой работников. 
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Характер выполняемых функций и решаемых задач предопределяет и 

требования к кадровой службе, в частности необходимость проведения научно-

исследовательских разработок (например, опросов для выявления факторов, 

причин, последствий применительно к трудовым отношениям), установление 

контактов с территориальными органами управления трудом, со службой заня-

тости и профориентации, вузами и техникумами (колледжами), с частными 

структурами, специализирующимися на подборе кадров, в связи с необходимо-

стью изучения ситуации на рынке труда, подбора кадров, их обучения и повы-

шения квалификации и т.д. Эффективность работы кадровой службы на пред-

приятии зависит от: 

- ее структуризации и конкретизации функций каждой структурной еди-

ницы; 

- взаимосвязанной работы структурных подразделений внутри самой 

службы; 

- органической связи работы кадровой службы с работой технической и 

экономической службой предприятия; 

- кадрового обеспечения службы. 

Сейчас в нашей стране повышение роли кадровых служб продиктовано 

следующими объективными обстоятельствами:       

 1) Сегодня существенно изменились условия, в которых кадровая служба 

развивается. Эти изменения связаны с переходом устойчивого во времени де-

фицита трудовых ресурсов к их избытку. Главными резервами становятся луч-

шее использование кадров, оптимальное их распределение по рабочим местам, 

возрастание нагрузки на каждого члена коллектива. Сокращение численности 

персонала – важнейший рычаг повышения эффективности производства на 

первом этапе перехода к рыночной экономике.       

 2) Уменьшение численности работников должно быть компенсировано 

большей интенсивностью труда, а значит, и более высокой квалификацией ра-

ботника. В связи с этим возрастает ответственность кадровых служб в выборе 

направлений квалификационного роста работников, в повышении эффективно-
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сти форм обучения и стимулирования их труда.       

 3) Реализация перестройки кадровой политики влечет за собой расшире-

ние функциональных обязанностей работников кадровых служб, повышение их 

самостоятельности в решении кадровых проблем.    

 Ныне кадровые службы не отвечают уже новым требованиям кадровой 

политики. Их деятельность ограничивается в основном решением вопросов 

приема и увольнения работников, оформления кадровой документации. Отсут-

ствует на предприятиях и единая система работы с кадрами, прежде всего си-

стема научно обоснованного изучения способностей и склонностей, професси-

онального и должностного продвижения работников в соответствии с их дело-

выми и личными качествами. Структура кадровых служб, качественный состав 

и уровень оплаты труда их работников не соответствуют задачам реализации 

активной кадровой политики. В стране практически не ведется подготовка спе-

циалистов для работы в кадровых службах. Перестройка деятельности кадро-

вых служб должна осуществляться в следующих направлениях:    

 - обеспечение комплексного решения задач качественного формирования 

и эффективного использования кадрового потенциала на основе управления 

всеми компонентами человеческого фактора: от трудовой подготовки и профо-

риентации молодежи до заботы о ветеранах труда;       

 - широкое внедрение активных методов поиска и целенаправленной под-

готовки, нужных для предприятия и отрасли работников. Основной формой 

привлечения необходимых специалистов и квалифицированных рабочих для 

предприятий должны стать договоры с учебными заведениями. Актуальна опе-

режающая подготовка рабочих и специалистов для освоения новой техники и 

технологии в отраслях народного хозяйства, что требует от кадровых служб со-

вершенствования планирования подготовки кадров;      

 - планомерная работа с руководящими кадрами, с резервом для выдвиже-

ния, которая должна строиться на таких организационных формах, как плани-

рование деловой карьеры, подготовка кандидатов на выдвижение по индивиду-

альным планам, ротационные передвижения руководителей и специалистов, 
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обучение на специальных курсах и стажировка на соответствующих должно-

стях;              

 - активизация деятельности кадровых служб по стабилизации трудовых 

коллективов, повышению трудовой и социальной активности работников на 

основе совершенствования социально-культурных и нравственно-

психологических стимулов;           

 - обеспечение социальных гарантий трудящихся в области занятости, что 

требует от работников по кадрам соблюдения порядка трудоустройства и пере-

обучения высвобождаемых работников, предоставления им установленных 

льгот и компенсаций; 

- переход от преимущественно административно-командных методов 

управления кадрами к демократическим формам оценки, подбора и расстанов-

ки, широкой гласности в кадровой работе. Кадровые службы предприятий в со-

временных условиях становятся органами организационно-методического 

обеспечения выборности и конкурсности, периодической отчетности долж-

ностных лиц перед трудовыми коллективами, что потребует от работников по 

кадрам умения применять методы психологического тестирования, социологи-

ческие методы изучения общественного мнения, оценки изучаемого кандидата 

на выдвижение его коллегами, подчиненными и др.; 

- укрепление кадровых служб квалифицированными специалистами, по-

вышение их авторитета, в связи, с чем становится актуальным создание систе-

мы подготовки специалистов для кадровых служб, их переподготовки и повы-

шения квалификации; 

- обновление научно-методического обеспечения кадровой работы, а так-

же ее материально-технической и информационной базы. Целесообразно в свя-

зи с этим определить в отраслях и регионах те научные организации и консуль-

тационные фирмы, которые будут разрабатывать кадровые проблемы оказывать 

практическую помощь кадровым служба. 

В условиях становления рыночной экономики открывается принципиаль-

но новый этап в развитии кадровых служб с качественно иными функциями и 
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задачами. 

Возрастание роли кадровых служб и кардинальная перестройка их дея-

тельности вызваны коренными изменениями экономических и социальных 

условий, в которых ныне действуют предприятия, переходящие к рыночным 

отношениям. Необходимость подобной перестройки работы кадровых служб 

связана и с тем, что кадровый состав, а также статус и уровень оплаты труда 

кадровиков не соответствует задачам реализации активной кадровой политики, 

о чем свидетельствуют приведенные выше данные. 

Усиление материально-технического и научно-методического обеспече-

ния кадровой работы является неотложной задачей для большинства предприя-

тий. 

1.3 Система подбора персонала организации  

Разные авторы по-разному трактуют понятие подбора персонала, но чаще 

всего все сходятся во мнении, что это многоэтапный процесс, в рамках которо-

го определяются потребности в кадрах, требования к ним (опыт, компетенции, 

навыки). Затем изучается рынок кандидатов и, как только находятся соответ-

ствия (кандидаты, психологические и профессиональные качества которых от-

вечают требованиям), осуществляется найм и введение в должность. 

Не стоит путать понятия подбора и отбора персонала: 

- под подбором понимают привлечение всех кандидатов, обладающих та-

кими профессиональными навыками и моральными качествами, которые поз-

волят им выполнять свои должностные обязанности; 

- отбором называют процесс обособления наиболее компетентных канди-

датов из всех привлечённых на ту или иную должность. 

Процесс подбора персонала. 

Определить потребности организации. То есть продумать, какие сотруд-

ники нужны в те или иные отделения, учитывая выбранную стратегию разви-

тия, а также в каком количестве. 

Выделить качества требующихся специалистов. На этом этапе желатель-

но представить себе сотрудника, который идеально подойдёт для той или иной 
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Определить 
потребность 

Выделить качества 
требующихся 
специалистов 

Подбор персонала 

Мониторинг 
рынка 

Поиск персонала Отбор кандидата 

Согласование Прием на работу 

должности. Необходимо по пунктам прописать навыки, опыт, образование, 

привычки, если они важны, профессиональные и личностные качества.  

Выбрать методы подбора сотрудников.  

Оценить всех кандидатов и отобрать лучших специалистов. Для этого 

можно использовать разные инструменты: интервьюирование, в том числе про-

вокационное, стресс-интервью, case-интервью, тестирование, опросники.  

Модель бизнес процесса по подбору персонала изображена на рисунке 1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 - Бизнес процесс подбора персонала 

 

В данной работе будет предложена  методика подбора персонала в энер-

госбытовую организацию с соответствующими критериями и инструментами. 

Набор персонала заключается в создании необходимого резерва кандида-

тов на все должности и специальности, из которого организация в дальнейшем 

отбирает наиболее подходящих для нее работников. Эта работа производится 
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буквально по всем специальностям – конторским, производственным, техниче-

ским, административным. Необходимый объем работы по набору в значитель-

ной мере определяется разницей между наличной рабочей силой и будущей по-

требностью в ней. При этом учитываются такие факторы, как выход на пенсию, 

текучесть, увольнения в связи с истечением срока договора найма, расширение 

сферы деятельности организации. 

Виды источников набора персонала представлены на рисунке 2. 

 

Рисунок 2 - Виды источников набора персонала 

 

Большинство организаций предпочитает проводить набор в основном 

внутри своей организации. Продвижение по службе своих работников обходит-

ся дешевле. Кроме того, это повышает их заинтересованность, улучшает мо-

ральный климат и усиливает привязанность работников к фирме. Согласно тео-

рии ожиданий в отношении мотивации можно полагать, что если работники ве-

рят в существование зависимости их служебного роста от степени эффективно-

сти их работы, то они будут заинтересованы в более производительном труде. 

Возможным недостатком подхода к решению проблемы исключительно за счет 

внутренних резервов является то, что в организацию не приходят новые люди 

Внешние источники 

публикация объявлений в газетах и 
профессиональных журналах; 

обращение к агентствам по 
трудоустройству и к фирмам 

направление заключивших контракт 
людей на специальные курсы при 

колледжах 

приглашение населения подавать в 
отдел кадров заявления на возможные в 

будущем вакансии 

Внутренне источники 

информирование персонала своей 
организации об открывающейся 

вакансии 
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со свежими взглядами, что может привести к застою. 

Одна из основных проблем при наборе служащих связана с желанием 

нанимающего «выгоднее продать» свою компанию. Он может завысить поло-

жительные моменты или занизить трудности работы в компании. В результате 

у потенциального кандидата могут возникнуть необоснованные ожидания. Ис-

следования показывают, что возникновение такого рода ожиданий при найме 

ведет к росту неудовлетворенности трудом и увеличению текучести кадров. 

Для решения этой проблемы некоторые из компаний разработали программы 

под названием «Реалистичное знакомство с вашей будущей работой», которые 

дают возможность нанимающемуся увидеть и положительные, и отрицатель-

ные стороны. Внедрение таких программ позволило в значительной мере избе-

жать разочарования и сократить текучесть кадров. 

На этапе отбора при управлении планированием кадров руководство от-

бирает наиболее подходящих кандидатов из резерва, созданного в ходе подбо-

ра. Подробный процесс отбора персонала представлен на рисунке 3. 
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Рисунок 3 - Процесс отбора персонала 

 

В большинстве случаев выбирать стоит человека, имеющего наилучшую 

квалификацию для выполнения фактической работы на занимаемой должности, 

а не кандидата, который представляется наиболее подходящим для продвиже-

ния по службе. Объективное решение о выборе, в зависимости от обстоятель-

ств, может основываться на образовании кандидата, уровне его профессиональ-

ных навыков, опыте предшествующей работы, личных качествах. Если долж-
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ность относится к разряду таких, где определяющим фактором являются техни-

ческие знания (например, научный работник), то наиболее важное значение, 

видимо, будут иметь образование и предшествующая научная деятельность. 

Для руководящих должностей, особенно более высокого уровня, главное зна-

чение имеют навыки налаживания межрегиональных отношений, а также сов-

местимость кандидата с вышестоящими начальниками и подчиненными. Эф-

фективный отбор кадров представляет собой одну из форм предварительного 

контроля качества человеческих ресурсов.  

Наиболее широко применяемые методы сбора информации, требующейся 

для принятия решения при отборе представлена на рисунке 4. 

 

Рисунок 4 - Применяемые методы сбора информации 

 

Испытания. Поведенческие науки разработали много видов различных 

испытаний, которые помогают предсказать, сколь эффективно сможет кандидат 

выполнять конкретную работу. Один из видов отборочных испытаний преду-

сматривает измерение способности выполнения задач, связанных с предполага-

емой работой. В качестве примера можно привести машинопись или стеногра-

фию, демонстрацию умения работать на станке, демонстрацию речевых спо-

собностей путем устных сообщений или письменных работ. Другой вид испы-

таний предусматривает оценку психологических характеристик, таких как уро-

вень интеллекта, заинтересованность, энергичность, откровенность, уверен-

ность в себе, эмоциональная устойчивость и внимание к деталям. Для того что-

бы такие испытания были полезными для отбора кандидатов, требуется значи-

мая корреляция между высокими оценками, набираемыми в ходе испытания, и 

фактическими показателями работы. Руководство должно дать оценку, дей-

ствительно ли люди, хорошо справляющиеся с испытаниями, оказываются бо-

лее эффективными работниками, чем те, которые набирают меньшее количе-

испытания собеседования центры оценки 
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ство баллов. 

Бланки заявлений, анкет и т.д., хотя они и не относятся к истинным сред-

ствам определения способностей или психологических характеристик, тоже 

успешно применяются для сравнительной оценки уровня квалификации. Так, 

например, конкретные сведения, которые надо указать в анкете о стаже преды-

дущей работы, зарплате, характере образования и оконченном учебном заведе-

нии, хобби и т.д., тоже можно использовать для отбора кандидатов, если такие 

биографические данные помогают отличить более эффективных от менее эф-

фективных служащих, уже работающих в данной организации. 

Центры оценки. Центры оценки впервые были созданы в США во время 

второй мировой войны для отбора и оценки агентов для секретной службы – 

предшественника ЦРУ. «Ай ТИ энд ТИ» была первой частной компанией, ис-

пользовавшей центр для отбора руководящих кадров и коммерческих работни-

ков. Сегодня многие крупные фирмы, такие, как «Дженерал электрик», «Ай Би 

Эм», используют их в основном для отбора кандидатов на повышение. В Цен-

трах оценивают способность к выполнению связанных с работой задач метода-

ми моделирования. Один из методов, так называемое упражнение «в корзине 

для бумаг», ставит кандидата в роль управляющего гипотетической компанией. 

В течение трех часов он должен принимать решения – как отвечать на письма, 

памятные записки, как реагировать на различную информацию. Он должен 

принимать решения, общаться в письменной форме с подчиненными, наделять 

полномочиями, проводить совещания, устанавливать приоритеты и т.д. Другим 

методом является имитация собрания организации без председательствующего. 

Кандидатов оценивают по таким характеристикам, как умение выступать, 

настойчивость, навыки межличностных отношений. К прочим методам отбо-

рочных центров относятся: устные доклады группе слушателей, исполнение за-

данной роли, психологические тесты, тесты по определению уровня интеллек-

та, официальные интервью. 

Исследования показали, что центры оценки являются отличным сред-

ством для прогнозирования рабочих качеств кандидатов. Однако они весьма 
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дороги и поэтому обычно используются только крупными преуспевающими 

компаниями. 

Собеседования. Собеседования до сих пор являются наиболее широко 

применяемым методом отбора кадров. Даже работников неуправленческого со-

става редко принимают на работу без хотя бы одного собеседования. Подбор 

руководителя высокого ранга может потребовать десятков собеседований, за-

нимающих несколько месяцев. Прежде чем приступить к собеседованию, сле-

дует составить программу, которая зависит главным образом от числа кандида-

тов и от того, какие виды собеседования (по отдельности или в комбинациях) 

будут использованы. Программа зависит также от места проведения собеседо-

вания. Если проводится поиск большого числа сотрудников по всей стране, то 

управляющий может провести собеседование в региональном отделении ком-

пании или в гостинице, а также поручить проведение предварительных собесе-

дований региональным менеджерам. Если собеседование проводится централи-

зованно, то следует использовать для этих целей офис фирмы или ее подразде-

ления, что даст значительный эффект для создания благоприятного образа ком-

пании. 

После того как составлена программа, получены личные рекомендации и 

рекомендации от прежних работодателей, а также приглашены кандидаты, 

можно приступать к процессу собеседования. После того как будет произведена 

оценка всех кандидатов, можно приступать ко второй стадии, предусмотренной 

системой объективных оценок претендентов: к составлению аналитической 

таблицы, в которой записываются имена всех кандидатов и ключевые требова-

ния к ним, против имени каждого кандидата проставляется оценка по соответ-

ствующему признаку. Такой подход позволяет внести элемент объективности в 

этот исключительно субъективный процесс. 

Однако исследования выявили целый ряд проблем, снижающих эффек-

тивность собеседований как инструмента отбора кадров. Основа этих проблем 

имеет эмоциональный и психологический характер. Так, например, существует 



28 

 

тенденция принятия решения о кандидате на основе первого впечатления, без 

учета, сказанного в остальной части собеседования. Другая проблема заключа-

ется в тенденции оценивать кандидата в сравнении с лицом, с которым прово-

дилось собеседование непосредственно перед этим. Если предыдущий собесед-

ник выглядел особенно плохо, то последующий посредственный кандидат бу-

дет выглядеть хорошо или даже очень хорошо. Есть у проводящих интервью и 

такая тенденция, как оценка более благоприятных кандидатов, внешний вид, 

социальное положение и манеры которых в большей мере напоминают их соб-

ственные. Вместе с тем, собеседование следует сконцентрировать на тех вопро-

сах, которые конкретно относятся к данной работе. 

В мировой практике имеется большое количество методов оценки при 

подборе персонала. Для выявления достоинств и недостатков проведем сравни-

тельный анализ одних из самых распространенных методов и представим в 

таблице 1. 

Таблица 1 - Сравнительный анализ методов подбора персонала 

Методы оценки 

Рассматриваемые сферы 

(профессиональная, социаль-

ная, личностная, другая) 

Достоинства Недостатки 

1 2 3 4 

1. Ана-

лиз официальны

х документов 

1. Анкетирование 

2. Резюме 

1. Содержит, собирает и 

систематизирует самую 

важную информацию о 

поступающем, позволяет 

не забывать информацию 

1. Необходи-

мость высокого уровня  ква-

лификации аналитиков при 

выявление широкого круга 

социально – психологиче-

ских явлений, объективиро-

ванных в различных доку-

ментах 

2. Интервьюиро-

вание 

1. Интервью, направленная на 

сбор информации об опыте, 

уровне знаний и оценку про-

фессионально важных ка-

честв претендента 

2. Кейс-интервью позволяет 

проверить практические 

навыки соискателя. Кандида-

ту предлагается типовая си-

туация (так называемый 

«кейс»), и он должен изло-

жить последовательность 

своих действий, и объяснить 

целесообразность своих  

1. Интервью при приеме 

на работу способно дать 

глубокую информацию о 

кандидате. 

2. Дает возможность за-

полнить пробелы в ин-

формации с помощью 

других источников, со-

ставить личное представ-

ление о поступающем 

1. Риск спутать интуицию с 

личной симпатией-

антипатией. Необходимость 

создания особых условий для 

работы интуиции: внутрен-

ний покой, осознание своих 

эмоций и чувств. 

2. Острые внутренние кон-

фликты, самомнение и тех-

нический склад ума сильно 

увеличивают % ошибок. 
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Продолжение таблицы 1 

1 2 3 4 

 решений.   

3. Тестирование 

1. Тесты на профпригодность 

2 Оценка общего уровня развития и 

отдельных особенностей мышления, 

внимания, памяти и других высших 

психических функций. 

3. Оценка способности к обучению. 

1. Беспристраст-

ность и универсальность. При-

менимы для проверки техниче-

ских знаний. 

2. Тесты, содержа-

щие кейсы  и открытые вопрос

ы, 

ся  для отсева низкоквалифици

рованных и слабо мотивиро-

ванных кандидатов 

1. Слож-

но интерпретировать результаты тест

а, 

2. Ориента-

ция тестов на оценку слабых, 

а не сильных сторон 

3. Ориента-

ция тестов на оценку личности, 

а не профессиональных качеств 

4. Большие время-затраты: для более-

менее объективной оценки часто 

необходимо провести несколько 

тестов 

5. Стремление кандидатов дать соци-

ально ожидаемые ответы, чтобы 

пройти тест 

4. Проверка   

рекомендаций 

1. Интеллект 

2. Образование 

3. Профессиональный опыт 

4. Состояние здоровья 

5. Личностные характеристики 

6. Мотивация, отношение к работе 

7. Коммуникативные качества 

8. Наличие противопоказаний к рабо-

те 

9. Моральные качества 

1. Информация рекомендатель-

ных писем или бесед с людьми, 

которых кандидат назвал в 

качестве рекомендателен, мо-

жет позволить уточнить, что 

конкретно и с каким успехом 

кандидат делал на предыдущих 

местах работы, учебы, житель-

ства. 

1. Метод отбора не  

может использоваться  

 самостоятельно  

2. Недостоверность письмен-

ных рекомендаций 

3. Нельзя запрашивать рекомендации 

с последнего места работы, если 

соискатель не уволился 

5. Наблюдение 

Как метод оценки по решающей си-

туации, ориентирован на фиксацию 

поступков. Для определения поведе-

ния работника в целом оценщик на 

шкале фиксирует количество случаев, 

когда работник вел себя тем или 

иным образом. 

1. Наблюдение позволяет одно-

временно охватить поведение 

ряда лиц по отношению друг к 

другу или к определённым 

задачам, предметам и т. д. 

2. Наблюдение позволяет про-

извести исследование незави-

симо от готовности наблюдае-

мых субъектов. 

3. Наблюдение позволяет до-

стичь многомерности охвата, 

то есть фиксации сразу по не-

скольким параметрам — 

например, вербального и не-

вербального поведения. 

1. На результаты наблюдения могут 

повлиять настроение наблюдателя 

2. Эффект первого впечатления 

3. «Эффект снисходительности»,  

4. Однократность наблюдаемых об-

стоятельств, приводящая к невоз-

можности сделать обобщающее за-

ключение исходя из единичных 

наблюдаемых фактов. 

6. Суждения  коллег 

Для того чтобы лучше оценить про-

фессиональные и личные качества 

кандидата, организации могут обра-

титься за информацией к людям и 

предприятиям, знающим его по сов-

местной учебе, работе, занятиям 

спортом и т. д. 

1. Отдел человеческих ресурсов 

может предложить самому 

кандидату назвать имена лю-

дей, которые могли бы охарак-

теризовать его, и затем побесе-

довать с этими людьми. 

1. Существует проблема получения 

объективной информации, поскольку 

выбранные кандидатом люди обычно 

подчеркивают его положительные 

стороны. 

7. Биографиче-

ские  методы 

1. Семейные отношения  

2. характер образования  

3. физическое развитие  

4. главные потребности и интересы 

5. особенности интеллекта 

6. общительность. 

1. По данным личного дела 

прослеживается ход развития 

работника, на основе чего де-

лаются выводы о его перспек-

тивах. 
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2 АНАЛИЗ СИСТЕМЫ ПОДБОРА ПЕРСОНАЛА В ПАО «ДЭК» 

 

2.1 Характеристика объекта исследования 

1 февраля 2007 года, образована Дальневосточная Энергетическая Ком-

пания (далее – ДЭК) путем слияния региональных энергосистем Дальнего Во-

стока. Компания осуществляет деятельность на территории Приморского и Ха-

баровского края, Амурской, Еврейской автономной и Сахалинской областей, 

Камчатского края. 

 Компания является основным Гарантирующим поставщиком электро-

энергии для населения и предприятий II неценовой зоны оптового рынка элек-

троэнергии, а также имеет статус Единого Закупщика, выполняющего функцию 

покупки и продажи электроэнергии (мощности) участникам оптового рынка 

второй неценовой зоны. 

Филиал ПАО «ДЭК» - «Хабаровскэнергосбыт» ежегодно поставляет по-

требителям  на розничном рынке электроэнергии более 5,5 миллиардов кВт ч., 

около 25 % от этого объема отпускается населению. Филиал ПАО «ДЭК» - 

«Хабаровскэнергосбыт» выступает единым закупщиком, формирует прогнозы 

и контролирует общую потребность в электрической энергии (мощности) по 

Хабаровскому краю. Клиентами компании являются более 13,5 тысяч юридиче-

ских лиц и свыше 470 тыс. жителей Хабаровского края. Сегодня филиал ПАО 

«ДЭК» - «Хабаровскэнергосбыт» находится в числе немногих энергосбытовых 

компаний России, которые обслуживают почти 100 % конечных потребителей. 

В числе ключевых направлений в стратегии филиала ПАО «ДЭК» – дол-

госрочное прогнозирование потребности в электрической энергии с учетом со-

циально-экономического развития субъектов Хабаровского края. Главным при-

оритетом в  работе  с потребителями является реализация клиентоориентиро-

ванного подхода. На сегодняшний день в филиале действует 5 Центров обслу-

живания потребителей повышенной комфортности, 19 абонентских пунктов.   

ПАО «ДЭК» - «Хабаровскэнергосбыт» является филиалом ПАО «ДЭК» 

головной офис, которого расположен в г. Владивосток, Приморского края.  
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Сегодня ПАО «ДЭК» реализует ряд стратегических программ по повы-

шению энергетической эффективности, сокращению затрат, клиенториентиро-

ванному подходу в сбыте электроэнергии, а также организации Центров ком-

плексного обслуживания юридических и физических лиц. 

ПАО «ДЭК» является составной частью отрасли электроэнергетики Рос-

сии.  

Основные цели компании. 

Важнейшей целью деятельности Дальневосточной энергетической ком-

пании является обеспечение системной надежности и устойчивого развития 

энергетики Дальнего востока за счет наращивания стоимости человеческого 

капитала Компании по трем составляющим: интеллектуального, социального, 

морального капитала.  

Для достижения этой цели ПАО «ДЭК» реализует следующие задачи: 

 развитие компетентности персонала и компетенций Компании; 

 усиление и совершенствование корпоративной культуры Компании; 

 создание эффективной системы коммуникации как внутри Компа-

нии, так и Компании с внешней средой; 

 реализация электрической энергии по установленным тарифам; 

 анализ коммерческих потерь электрической энергии и мощности и 

разработка мероприятий по их уменьшению; 

 организация учёта потребления энергии и мощности; 

 изучение состояния и перспектив развития рынка сбыта электриче-

ской энергии. 

Миссия каждой энергосбытовой компании – надёжное и стабильное 

обеспечение потребителей электрической энергией и предоставление услуг, 

обеспечивающих прибыльность, конкурентоспособность организации и спо-

собствующих развитию потребителей. 

Из основных функций можно выделить: 

 заключение договоров на отпуск абонентам электрической энергии и 

контроль за их выполнением; 
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 планирование электропотребления с определением объёмов покупки 

электрической энергии на оптовом рынке; 

 работа по снижению коммерческих потерь; 

 разработка и внедрение автоматизированных систем учёта на объектах 

электроэнергетики; 

 выявление и пресечение фактов нарушения электропотребления; 

 проведение мероприятий по ограничению и отключению потребите-

лей-нарушителей; 

 ведение претензионно-исковой работы по взысканию задолженности 

потребителей. 

Стратегия Общества.  

Главной стратегической целью Общества является осуществление надеж-

ного и бесперебойного снабжения потребителей электрической энергией.  

Стратегия ПАО «ДЭК» состоит в последовательном решении задач, 

направленных на удовлетворение нужд потребителей, сохранение и преумно-

жение конкурентных преимуществ на рынке электрической энергии, увеличе-

ние клиентской базы, что, в свою очередь, позволит обеспечить рентабельность 

деятельности Общества и, как результат, – получить прибыль, повысить капи-

тализацию Общества и обеспечить его дальнейшее эффективное развитие. 

Общие показатели, деятельности ПАО «ДЭК». 

  Масштаб деятельности ПАО «ДЭК» дает представление о размерах про-

изводственной базы, и все это может дать стоимостную оценку произведенной 

и реализованной продукции (объем продаж), оборотных и необоротных активов 

(итог баланса), стоимость используемых в процессе производства машин и обо-

рудования, что характеризует основной капитал. Характеристика производ-

ственной базы компании содержит также сведения о наличии сырьевой базы, 

собственных источников энергии, сбытовой сети и средств транспорта, центров 

технического обслуживания и т.д. При аренде транспортных средств, производ-

ственные мощности и оборудование или крупные фирмы пользуются услугами 

мелких и средних фирм для производства отдельных деталей, узлов и других 
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комплектующих, технического или сервисного обслуживания, то по существу 

производственная база монополий увеличивается за счет обслуживающих их 

формально самостоятельных фирм.  

  2.2 Анализ внешней среды  

Энергосбытовая деятельность - это управленческая деятельность по вы-

работке и принятию управленческих решений, обеспечивающих эффективные 

продажи произведенной энергоснабжающей организацией энергии потребите-

лям (абонентам). 

Энергосбытовая деятельность включает: 

- реализацию электрической и тепловой энергии и мощности по тарифам, 

установленным постановлениями органов государственного регулирования та-

рифов в соответствии с действующим законодательством о государственном 

регулировании тарифов на электрическую и тепловую энергию; 

- изучение состояния и перспективы развития рынка сбыта электрической 

и тепловой энергии и мощности, прогноз платежеспособного спроса на элек-

трическую и тепловую энергию и мощность; 

- заключение с потребителями электрической и тепловой энергии догово-

ров энергоснабжения и контроль выполнения договоров в части режимов энер-

гопотребления и выполнения потребителями своих договорных обязательств; 

- разработку и реализацию мероприятий по побуждению потребителей к 

выполнению договорных обязательств, по ограничению и прекращению подачи 

энергоресурсов потребителям-неплательщикам, по выявлению фактов наруше-

ния правил учета и потребления электрической и тепловой энергии, а также по 

пресечению безучетного потребления и хищения энергии; 

- участие в разработке тарифов для потребителей электрической и тепло-

вой энергии; 

- обеспечение жесткого контроля энергопотребления организаций, фи-

нансируемых из бюджетов всех уровней. 

В чем проявляется актуальность энергосбытовой деятельности? ПАО 

«ДЭК» в настоящее время испытывают на себе недостаток денежных средств 
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при оплате энергии потребителями, что в свою очередь осложняет ведение хо-

зяйственной деятельности самих энергокомпаний. Отсутствие денежных 

средств получаемых от оплаты, их недостаточность не позволяет энергетиче-

ским предприятиям своевременно осуществлять налоговые и другие обязатель-

ные платежи, реализовывать в необходимом объеме инвестиционный процесс в 

отрасли, оплачивать в полном объеме электроэнергию на оптовом рынке, про-

изводить выплату заработной платы, обслуживать в полном объеме имеющиеся 

основные фонды и т.д.  

По-прежнему остается актуальной проблема дебиторской задолженности 

– по ряду отраслей ее величина не только сохраняется, но и продолжает увели-

чиваться, что оказывает негативное влияние на финансовое состояние компа-

нии. 

Сегодняшний недостаток денежных средств вынуждает руководителей 

энергосистем, электростанций и сетевых предприятий "удешевлять" свои затра-

ты, прежде всего за счет сокращения объемов ремонтно-профилактических ра-

бот и сокращения персонала, то есть функции выполняемые двумя – тремя со-

трудниками выполняются только одним, что в свою очередь сказывается на 

сроках и качестве работы. 

Многие из потребителей энергии становятся банкротами, или, применяя 

различные уловки, такие как изменение своего юридического адреса, пытаются 

уйти от оплаты потребленной энергии. В данном аспекте становится необходи-

мость в ведении работы по потребителям в плане отслеживания их добросо-

вестности, проведение притензионно-исковой работы и введения ограничения 

потребления электрической энергии. 

Задача реформирования и совершенствования энергосбытовой деятельно-

сти не раз подчеркивалась и руководством РАО «ЕЭС России». В частности, 

эта деятельность предусматривает радикальную реструктуризацию системы 

сбыта и маркетинга, ужесточение требований к потребителям по оплате за по-

ставленную энергию и увеличение доли "живых" денег в поступлениях. 

ПАО «ДЭК» являются обособленным подразделением ПАО ЭСК «Рус-
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Гидро», входят в состав Общества и действует с соблюдением Гражданского 

Кодекса Российской Федерации, Федерального закона «Об акционерных обще-

ствах», иных федеральных законов, Устава общества. 

Обособленное подразделение ПАО «ДЭК» является частью единого про-

изводственного и технологического комплекса по реализации электрической и 

тепловой энергии, учреждается как обособленное подразделение общества, 

расположенное вне места его нахождения и не являющееся юридическим ли-

цом, в составе Общества. 

Энергосбыт осуществляет деятельность от имени создавшего его Обще-

ства, которое несет ответственность за его деятельность, т.е. за результаты фи-

нансово-хозяйственной деятельности и деятельности филиалов. 

Основной целью деятельности Филиалов ПАО «ДЭК» является достиже-

ние наилучших показателей производственно-экономической деятельности, 

обеспечивающих рост доходов и получение максимальной прибыли Обще-

ством. 

PEST – анализ ПАО «ДЭК». 

Таблица 2 - PEST анализ компании ПАО «ДЭК» 

Описание фактора 
Влияние 

фактора 

Экспертная оценка Средняя 

оценка 

Оценка с по-

правкой на 

вес 1 2 3 

1 2 3 4 5 6 7 

Р - Факторы влияния политической среды на рынок 

Устойчивость политической власти 

и существующего правительства 
1 2 2 4 2,67 0,05 

Р - Факторы влияния политической среды на рынок 

Бюрократизация и уровень корруп-

ции 
2 3 4 1 2,67 0,10 

Налоговая политика (тарифы и льго-

ты) 
2 4 3 3 3,33 0,13 

Свобода информации и независи-

мость СМИ 
1 1 3 2 2,00 0,04 

Тенденции к регулированию или 

дерегулированию отрасли 
3 5 4 5 4,67 0,27 

Антимонопольное и трудовое зако-

нодательство 
2 4 4 2 3,33 0,13 

Будущее и текущее законодатель-

ство, регулирующее правила работы 

в отрасли 

3 5 5 5 5,00 0,29 
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Продолжение таблицы 2 

1 2 3 4 5 6 7 

Вероятность развития военных дей-

ствий в стране 
2 2 3 4 3,00 0,12 

Е - Факторы влияния экономической среды на рынок 

Темпы роста экономики 2 3 3 5 3,67 0,14 

Уровень инфляции и процентные 

ставки 
2 4 3 4 3,67 0,14 

Курсы основных валют 2 5 2 4 3,67 0,14 

Уровень безработицы, размер и 

условия оплаты труда 
2 5 4 1 3,33 0,13 

Уровень развития предприниматель-

ства и бизнес-среды 
3 5 5 3 4,33 0,25 

Кредитно-денежная и налогово-

бюджетная политика страны 
2 1 2 1 1,33 0,05 

Уровень располагаемых доходов 

населения 
3 5 4 5 4,67 0,27 

Уровень развития банковской сферы 1 2 1 3 2,00 0,04 

S - Факторы влияния социально-культурной среды на рынок 

Уровень здравоохранения и образо-

вания 
1 4 2 4 3,33 0,07 

Отношение к работе, карьере, досугу 

и выходу на пенсию 
1 1 2 4 2,33 0,05 

Требования к качеству продукции и 

уровню сервиса 
2 2 5 4 3,67 0,14 

Культура формирования накоплений 

и кредитования в обществе 
1 1 1 2 1,33 0,03 

Образ жизни и привычки потребле-

ния 
1 2 3 2 2,33 0,05 

Темпы роста населения 1 1 2 2 1,67 0,03 

Уровень миграции и иммиграцион-

ные настроения 
1 2 2 2 2,00 0,04 

\S - Факторы влияния социально-культурной среды на рынок 

Поло-возрастная структура населе-

ния и продолжительность жизни 
1 1 3 3 2,33 0,05 

Размер и структура семьи 1 2 5 2 3,00 0,06 

T - Факторы влияния технологической среды на рынок 

Уровень инноваций и технологиче-

ского развития отрасли 
1 3 3 5 3,67 0,07 

Законодательство в области техно-

логического оснащения отрасли 
2 4 4 4 4,00 0,16 

Развитие и проникновение интерне-

та, развитие мобильных устройств 
1 2 4 5 3,67 0,07 

Доступ к новейшим технологиям 2 4 5 4 4,33 0,17 

Степень использования, внедрения и 

передачи технологий 
2 5 4 5 4,67 0,18 

ИТОГО 51           



37 

 

Таблица 3 - Сводная таблица PEST анализа 

Политические  Экономические 

Факторы Вес Факторы  Вес 

Будущее и текущее законодательство, регу-

лирующее правила работы в отрасли 
0,29 

Уровень располагаемых доходов населе-

ния 
0,27 

Тенденции к регулированию или дерегули-

рованию отрасли 
0,27 

Уровень развития предпринимательства 

и бизнес-среды 
0,25 

Налоговая политика (тарифы и льготы) 0,13 Темпы роста экономики 0,14 

Антимонопольное и трудовое законода-

тельство 
0,13 Уровень инфляции и процентные ставки 0,14 

Вероятность развития военных действий в 

стране 
0,12 Курсы основных валют 0,14 

Бюрократизация и уровень коррупции 0,10 
Уровень безработицы, размер и условия 

оплаты труда 
0,13 

Устойчивость политической власти и суще-

ствующего правительства 
0,05 

Кредитно-денежная и налогово-

бюджетная политика страны 
0,05 

Свобода информации и независимость 

СМИ 
0,04 Уровень развития банковской сферы 0,04 

Социально-культурные Технологические  

Факторы Вес Факторы Вес 

Требования к качеству продукции и уровню 

сервиса 
0,14 

Степень использования, внедрения и пе-

редачи технологий 
0,18 

Уровень здравоохранения и образования 0,07 Доступ к новейшим технологиям 0,17 

Размер и структура семьи 0,06 
Законодательство в области технологиче-

ского оснащения отрасли 
0,16 

Отношение к работе, карьере, досугу и вы-

ходу на пенсию 
0,05 

Уровень инноваций и технологического 

развития отрасли 
0,07 

Образ жизни и привычки потребления 0,05 
Развитие и проникновение интернета, 

развитие мобильных устройств 
0,07 

Поло-возрастная структура населения и 

продолжительность жизни 
0,05 

    

Уровень миграции и иммиграционные 

настроения 
0,04 

    

Темпы роста населения 0,03     

Культура формирования накоплений и кре-

дитования в обществе 
0,03 

    

 

Исходя из проведенного анализа видно: 
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 Экономические факторы - снижение реальных располагаемых доходов 

населения приведет к изменению оплаты за потреблённую услугу в отрасли, 

вследствие чего возрастут издержки компании на досудебную и судебную ра-

боту, рост потерь в сетях из-за безучётного потребления электрической энер-

гии. Для компании это может означать, например, увеличение тарифа на предо-

ставляемую услугу для компенсации понесенных убытков. Для того, чтобы ми-

нимизировать влияние данного фактора:  

- следует пересмотреть действующее законодательство в части ужесточе-

ния мер применяемых для недобросовестных неплательщиков;  

- определить такую дифференциацию тарифов для различных категорий 

потребителей, которая позволила бы стимулировать потребителей производить 

авансовые платежи на квартал, пол года, год вперёд и соответствовала бы, с од-

ной стороны, влиянию графика и других условий потребления электроэнергии 

на её себестоимость в энергосистемах, с другой – отражала бы в обратной про-

порциональности народнохозяйственное значение потребителя. 

Политические факторы – ужесточение действующего законодательства в 

части работы с должниками потребленных коммунальных ресурсов увеличит 

доходность компании, что приведёт к сдерживанию тарифов. Также выходом 

из данной ситуации может послужить совместное взаимодействие ресурсос-

набжающих организаций с органами внутренних дел и центрами социальной 

поддержки  населения, путём передачи информации по определённым группам 

неплательщиков, что позволит выявить причину несостоятельности по оплате 

за коммунальные услуги и поставить данных потребителей на учёт.   

Социально-культурные факторы – повышение качества сервисов по об-

служиванию клиентов позволит оперативно выявлять причины спорных мо-

ментов и своевременно улаживать возникшие разногласия. А повышение ком-

петенции обслуживающего персонала позволит на своём уровне дать необхо-

димые ответы на возникшие вопросы, что позволит уйти от долгоиграющей пе-

реписки. В свою очередь клиенториентированный подход повысит рейтинг 

компании, что привлечёт дополнительное количество клиентов.  
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Технологические факторы – степень использования инновационных и 

технологических методов позволит увеличить быстродействие и качество рас-

чётов потребляемых ресурсов. Например внедрение электронного документо-

оборота позволит сэкономить на картриджах, бумаги и работы-ресурса принте-

ра. 

Проведем анализ микроокружения пяти конкурентных сил модели Майк-

ла Портера (таблица 4). 

Таблица 4 - Анализа пяти конкурентных сил модели Майкла Портера 

Параметр оценки Комментарии 
Оценка параметра 

3 2 1 

Товары-

заменители "цена-

качество" 

способные обеспечить тоже 

самое качество по более 

низким ценам 

существуют и занима-

ют высокую долю на 

рынке 

существуют, но 

только вошли на 

рынок и их доля 

мала 

не суще-

ствуют 

  
1 

1 2 3 4 5 

ИТОГОВЫЙ БАЛЛ 1 

1 балл низкий уровень угрозы со стороны товаров-заменителей 

2 балла средний уровень угрозы со стороны товаров-заменителей 

3 балла высокий уровень угрозы со стороны товаров-заменителей 

Оценка уровня внутриотраслевой конкуренции 

Параметр оценки Комментарии 
Оценка параметра 

3 2 1 

Количество игро-

ков 

Чем больше игроков на 

рынке, тем выше уровень 

конкуренции и риск потери 

доли рынка 

Высокий уровень 

насыщения рынка 

Средний уровень 

насыщения рынка 

(3-10) 

Небольшое 

количество 

игроков 

 (1-3) 

  
1 

Темп роста рынка 

Чем ниже темп роста рын-

ка, тем выше риск постоян-

ного передела рынка 

Стагнация или сниже-

ние объема рынка 

Замедляющийся, 

но растущий 
Высокий 

  
1 

Уровень диффе-

ренциации про-

дукта на рынке 

Чем ниже дифференциация 

продукта, чем выше стан-

дартизация продукта - тем 

выше риск переключения 

потребителя между раз-

личными компаниями рын-

ка 

Компании продают 

стандартизированный 

товар 

Товар на рынке 

стандартизирован 

по ключевым 

свойствам, но от-

личается по до-

полнительным 

преимуществам 

Продукты 

компаний 

значимо от-

личаются 

между собой 

3 
  

Ограничение в 

повышении цен 

Чем меньше возможностей 

в повышении цен, тем вы-

ше риск потери прибыли 

при постоянном росте за-

трат 

Жесткая ценовая кон-

куренция на рынке, 

отсутствуют возмож-

ности в повышении 

цен 

Есть возможность 

к повышению цен 

только в рамках 

покрытия роста 

затрат 

Всегда есть 

возможность 

к повыше-

нию цены 

для покрытия 

роста затрат 

и повышения 

прибыли 

 
2 
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Продолжение таблицы 4 

1 2 3 4 5 

ИТОГОВЫЙ БАЛЛ 8 

4 балла Низкий уровень внутриотраслевой конкуренции 

5-8 баллов Средний уровень внутриотраслевой конкуренции 

9-12 баллов Высокий уровень внутриотраслевой конкуренции 

Оценка угрозы входа новых игроков 

Параметр оценки Комментарии 
Оценка параметра 

3 2 1 

Экономия на 

масштабе при 

производстве то-

вара или услуги 

Чем больше объем производ-

ства, тем ниже стоимость за-

купки материалов для произ-

водства товара, тем в меньшей 

степени постоянные издержки 

производства влияют на еди-

ницу продукции 

отсутствует 

существует 

только у не-

скольких игро-

ков рынка 

значимая 

3 
  

Сильные марки с 

высоким уровнем 

знания и лояльно-

сти 

Чем сильнее чувствуют себя 

существующие торговые мар-

ки в отрасли, тем сложнее но-

вым игрокам в нее вступить. 

отсутствуют 

крупные игроки 

2-3 крупных 

игрока держат 

около 50% рын-

ка 

2-3 крупных 

игрока держат 

более 80% рын-

ка 

3 
  

Дифференциация 

продукта 

Чем выше разнообразие това-

ров и услуг в отрасли, тем 

сложнее новым игрокам всту-

пить на рынок и занять сво-

бодную нишу 

низкий уровень 

разнообразия то-

вара 

существуют 

микро-ниши 

все возможные 

ниши заняты 

игроками 

 
2 

 

Уровень инвести-

ций и затрат для 

входа в отрасль 

Чем выше начальный уровень 

инвестиций для вступления в 

отрасль, тем сложнее войти в 

отрасль новым игрокам. 

низкий (окупается 

за  1-3 месяца 

работы) 

средний (окупа-

ется за 6-12 ме-

сяцев работы) 

высокий (окупа-

ется более чем 

за 1 год работы) 

  
1 

Доступ к каналам 

распределения 

Чем сложнее добраться до це-

левой аудитории на рынке, тем 

ниже привлекательность от-

расли 

доступ к каналам 

распределения 

полностью от-

крыт 

доступ к кана-

лам распределе-

ния требует 

умеренных ин-

вестиций 

доступ к кана-

лам распределе-

ния ограничен 

3 
  

Политика прави-

тельства 

Правительство может лимити-

ровать и закрыть возможность 

входа в отрасль с помощью 

лицензирования, ограничения 

доступа к источникам сырья и 

другим важным ресурсам, ре-

гламентирования уровня цен 

нет ограничива-

ющих актов со 

стороны государ-

ства 

государство 

вмешивается в 

деятельность 

отрасли, но на 

низком уровне 

государство 

полностью ре-

гламентирует 

отрасль и уста-

навливает огра-

ничения 

  
1 

Готовность суще-

ствующих игро-

ков к снижению 

цен 

Если игроки могут снизить 

цены для сохранения доли 

рынка - это значимый барьер 

для входа новых игроков 

игроки не пойдут 

на снижение цен 

крупные игроки 

не пойдут на 

снижение цен 

при любой по-

пытке ввода 

более дешевого 

предложения 

существующие 

игроки снижают 

цены 

 
2 
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Продолжение таблицы 4 

1 2 3 4 5 

Темп роста отрас-

ли 

Чем выше темп роста отрасли, 

тем охотнее новые игроки 

желают войти на рынок 

высокий и расту-

щий 
замедляющийся 

стагнация или 

падение 

3 
  

ИТОГОВЫЙ БАЛЛ 18 

8 баллов Низкий уровень угрозы входа новых игроков 

9-16 баллов Средний уровень угрозы входа новых игроков 

17-24 балла Высокий уровень угрозы входа новых игроков 

Рыночная власть покупателя 

Параметр оценки Комментарии 

Оценка параметра 

3 2 1 

Доля покупате-

лей с большим 

объемом продаж 

Если покупатели 

сконцентрированы и 

совершают закупки в 

больших масштабах, 

компания будет вы-

нуждена постоянно 

идти им на уступки 

более 80% продаж 

приходится на не-

скольких клиентов 

Незначительная 

часть клиентов дер-

жит около 50% про-

даж 

Объем продаж 

равномерно рас-

пределен между 

всеми клиентами 

  
1 

Склонность к 

переключению на 

товары субститу-

ты 

Чем ниже уникаль-

ность товара компа-

нии, тем выше веро-

ятность того, что по-

купатель сможет 

найти альтернативу и 

не понести дополни-

тельных рисков 

товар компании не 

уникален, суще-

ствуют полные ана-

логи 

товар компании ча-

стично уникален, 

есть отличительные 

хар-ки, важные для 

клиентов 

товар компании 

полностью уника-

лен, аналогов нет 

  
1 

Чувствительность 

к цене 

Чем выше чувстви-

тельность к цене, тем 

выше вероятность 

того, что покупатель 

купит товар по более 

низкой цене у конку-

рентов 

покупатель всегда 

будет переключаться 

на товар с более низ-

кой ценой 

покупатель будет 

переключаться толь-

ко при значимой 

разнице в цене 

покупатель абсо-

лютно не чувстви-

телен к цене 

  
1 

Потребители не 

удовлетворены 

качеством суще-

ствующего на 

рынке 

Неудовлетворенность 

качеством порождает 

скрытый спрос, кото-

рый может быть удо-

влетворен новым иг-

роком рынка или 

конкурентом 

неудовлетворенность 

ключевыми характе-

ристиками товара 

неудовлетворенность 

второстепенными 

характеристиками 

товара 

полная удовлетво-

ренность каче-

ством 

 
2 

 

ИТОГОВЫЙ БАЛЛ 5 

4 балла Низкий уровень угрозы ухода клиентов 
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Продолжение таблицы 4 

1 2 

5-8 баллов Средний уровень угрозы ухода клиентов 

9-12 баллов Высокий уровень угрозы потери клиентов 

Оцениту угрозы для Вашего бизнеса со стороны поставщиков 

Параметр оценки Комментарии 

Оценка параметра 

2 1 

 

Незначительное количество поставщиков или 

монополия 

Широкий выбор 

поставщиков 

  
2 

 

Ограниченность 

ресурсов по-

ставщиков 

Чем выше ограничен-

ность объемов ресур-

сов поставщиков, тем 

выше вероятность 

роста цен 

ограниченность в объемах 
неограниченность 

в объемах 

 
1 

Издержки пере-

ключения 

Чем выше издержки 

переключения, тем 

выше угроза к росту 

цен 

высокие издержки к переключению на других 

поставщиков 

низкие издержки 

к переключению 

на других по-

ставщиков 

 
1 

Приоритетность 

направления для 

поставщика 

Чем ниже приоритет-

ность отрасли для по-

ставщика, тем меньше 

внимания и усилий он 

в нее вкладывает, тем 

выше риск некаче-

ственной работы 

низкая приоритетность отрасли для постав-

щика 

высокая приори-

тетность отрасли 

для поставщика 

 
1 

ИТОГОВЫЙ БАЛЛ 5 

4 балла низкий уровень влияния поставщиков 

5-6 баллов средний уровень влияния поставщиков 

7-8 баллов высокий уровень влияния поставщиков 

 

Результаты анализа в сводном виде и разработка направлений деятельности 

ПАО «ДЭК» представлены в таблице 5. 
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Таблица 5 - разработка направлений деятельности ПАО «ДЭК» 

Параметр Значение Описание Направления работ 

Угроза со сто-

роны товаров-

заменителей 

Низкий 

ПАО "ДЭК" обладает 

уникальным предложе-

нием на рынке, аналогов 

которому не существует 

1. Рекомендуется придержи-

ваться стратегии укрепления 

уникальности товара и концен-

трироваться на таком целевом 

рынке, для которого важны 

уникальные характеристики. 

(придерживаться стратегии ли-

дерства в определенной рыноч-

ной нише) 

   2. Основные усилия компания 

должна сосредоточить на по-

строении высокого уровня зна-

ния ресурса и на построении 

расширении сопутствующих 

товаров, а так же осведомлен-

ности об уникальных особенно-

стях товара. 

Угрозы внут-

риотраслевой 

конкуренции 

Средний 

Рынок компании являет-

ся высоко конкурентным 

и перспективным. От-

сутствует возможность 

полного сравнения това-

ров разных фирм. Есть 

ограничения в повыше-

нии цен. 

3. Для сохранения конкуренто-

способности необходимо по-

стоянно проводить мониторинг 

предложений конкурентов и 

появления новых игроков, про-

водить политику по расшире-

нию территорий. 

4. Снижать влияние изменений 

в законодательстве на продажи 

компании. 

5. Сконцентрироваться на по-

строении длительных отноше-

ний с покупателем. 

6. Рекомендуется диверсифици-

ровать портфель клиентов. 

7. Требуются специальные про-

граммы для VIP - клиентов и 

эконом-программы для потре-

бителей, чувствительных к цене 

(разработка гибко тарифа). 

8. Сосредоточиться на устране-

нии всех недостатков по предо-

ставлению качества электриче-

ской энергии 

Угроза со сто-

роны новых иг-

роков 

Высокий 

Высок риск входа новых 

игроков. Новые компа-

нии практически не по-

являются из-за барьеров 

входа и высокого уровня 

первоначальных инве-

стиций. 

Угроза потери 

текущих клиен-

тов 

Средний 

Портфель клиентов об-

ладает средними риска-

ми (при уходе части кли-

ентов - не значимое па-

дение продаж). Не удо-

влетворенность потреби-

телей качеством элек-

троэнергии, за счёт вет-

хость электрической се-

ти. Неудовлетворенность 

текущим уровнем работ 

по отдельным направле-

ниям. 

Угроза неста-

бильности по-

ставщиков 

Средний Стабильность со сторо-

ны поставщиков 
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SWOT – анализ компании. 

Таблица 6 - SWOT анализ ПАО «ДЭК» 

S – сильные стороны 

 Высокий потенциал роста капитализа-

ции бизнеса 

 Значительный масштаб Компании, 

определяющий привлекательность на рынках 

капитала 

 Высококвалифицированный персонал 

 Хорошо отлаженное программное 

обеспечение 

 Единственный гарантирующий постав-

щик электроэнергии на территории Дальнего 

Востока 

 Опыт длительных взаимоотношений с 

потребителями и органами власти 

W – слабые стороны 

 Не совершенная правовая база в части 

ответственности за не оплату электрической 

энергии 

 Рост дебиторской задолженности по 

группе население и ЖКХ 

 Зависимость от сетевых организаций в 

части съёма и достоверности показаний 

 Единственный гарантирующий постав-

щик электроэнергии на территории Дальнего 

Востока 

 Ценовая политика компании на тариф 

электроэнергии не предполагает гибкости в ча-

сти стимулирования оплат авансовых платежей 

по группе население 

 

О – возможности 

 стимулирование работников предприя-

тия; 

 введение нового программного ком-

плекса; 

 сокращение дебиторской задолженно-

сти; 

 увеличение объемов продаж; 

 привлечение новых потребителей; 

 установление связей со старыми потре-

бителями; 

 своевременное и качественное обслу-

живание потребителей. 

Т – угрозы 

 появление новых конкурентов; 

 потеря постоянных потребителей; 

 сокращение объемов потребления; 

 ухудшение финансовых результатов 

предприятия. 

 

 

Из таблицы 6 видно, что ПАО «ДЭК» имеет очень много слабых сторон, 

которые негативно влияют на внутреннюю и в особенности на внешнюю среду: 

постоянно меняющиеся законодательство, рост дебиторской задолженности, 

продажа электрической энергии только с учетом авансового платежа, несвое-

временная выдача абонентам бухгалтерских документов и другие. В се это по-

степенно приводит к потере потребителей, а также к ухудшению финансовых 

результатов предприятия. 

Также у предприятия имеются сильные стороны: высокий потенциал ро-

ста капитализации бизнеса, значительный масштаб Компании, определяющий 

привлекательность на рынках капитала, высококвалифицированный персонал, 

хорошо отлаженное программное обеспечение, единственный гарантирующий 
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поставщик электроэнергии на территории Дальнего Востока. 

Опыт длительных взаимоотношений с потребителями и органами власти. Все 

это можно усовершенствовать при помощи следующих возможностей: привле-

чение новых потребителей, установление связей со старыми потребителями, 

стимулирование работников предприятия. 

Для того чтобы улучшить показатели деятельности предприятия, необхо-

димо применить систему мер по повышению эффективности использования ре-

сурсов предприятия. 

Исходя из сложившейся ситуации, направлениями повышения эффектив-

ности использования ресурсов  ПАО «ДЭК» являются: 

1) Улучшение основных фондов за счет: 

 приобретение новых помещений; 

 модернизация существующих офис под современные стандарты об-

служивания клиентов. 

2) Улучшение использования оборотных средств за счет: 

 ускорения и оборачиваемости; 

 снижения дебиторской задолженности. 

3) Повышение эффективности использования трудовых ресурсов пред-

приятия за счет мотивации и побуждения. 

4) Увеличение объемов продаж. 

Главным фактором повышения эффективности предприятия является об-

новление основных производственных фондов, а также их техническое совер-

шенствование. Внедрение нового программного комплекса (или модернизация 

старого) повышает уровень механизации и автоматизации расчётов, повышает 

производительность труда рабочих, способствует экономии материальных за-

трат. 

2.3 Анализ внутренней среды компании ПАО «ДЭК» 

 Анализ миссии и целей деятельности компании. 

Стратегические цели компании определяются в соответствии со Страте-

гией развития Группы РусГидро на период до 2020 года с перспективой до 2025 
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года, утвержденной Советом директоров ПАО «РусГидро» и Программой раз-

вития сбытовой деятельности Группы РусГидро на 2017-2019 годы, одобренной 

Правлением ПАО «РусГидро».  

Стратегическими целями компании являются:  

Развитие энергетики Дальнего Востока.  

Компания прилагает усилия для обеспечения устойчивого развития энер-

гетики Дальнего Востока.  Рост ценности Компании.  

Компания стремится к увеличению фундаментальной стоимости, росту 

инвестиционной привлекательности и ценности при обязательном обеспечении 

надежного и безопасного функционирования объектов компании.  

Индивидуальная стратегическая цель компании: бесперебойное энерго-

снабжение потребителей.  

Компания стремится к росту надежного, эффективного и сбалансирован-

ного обеспечения потребителей (покупателей) электрической энергией.  

Для достижения стратегических целей компания решает следующие при-

оритетные задачи:  

- реализация комплекса мероприятий Программы развития сбытовой 

деятельности Группы РусГидро на 2017-2019 годы, одобренной решением 

Правления ПАО «РусГидро» в апреле 2017 года;  

- развитие сбытовой инфраструктуры в регионах присутствия ПАО 

«ДЭК», для перехода на новый и отвечающий современным требованиям уро-

вень обслуживания клиентов, роста числа обслуживаемых клиентов и поэтап-

ного увеличения объема программы реализации компании;   

- географическая и товарная диверсификация энергосбытовой дея-

тельности компании;  

- усовершенствование системы учета и расчетов за потребленную 

энергию, в том числе за счет развития современных, высокотехнологичных и 

эффективных продуктов и методик;  

- реализация программы повышения операционной эффективности 

управления издержками в составе бизнес-плана компании;  



47 

 

- проведение мероприятий по повышению уровня сбора денежных 

средств и взыскания задолженности за потребленную энергию, в том числе в 

судебном порядке.  

Для решения приоритетных задач, в 2019 году компании:  

- увеличено число обслуживаемых клиентов, в том числе за счет ро-

ста числа корпоративных клиентов на 948 договоров, частных клиентов (кате-

гория «население») на 63 458 лицевых счетов при  незначительном снижении 

по потребителям, приравненным к категории «население», на 254 договора;  

- выведены на оптовый рынок шесть крупных корпоративных клиен-

тов неценовой зоны и продолжено развитие энергосбытовой деятельности ком-

пании в ценовых зонах;  

- приняты по Агентскому договору функции сбыта тепловой энергии 

и ГВС от АО «ДГК» по всем зонам присутствия: Еврейская автономная об-

ласть, Хабаровский край, Амурская область, Приморский край, г. Нерюнгри 

Республики Саха (Якутия);  

- реализован проект по созданию новых центров обслуживания кли-

ентов: открыт ЕРИЦ в г. Холмск Сахалинской области с 01.09.2018 года;  

- приняты функции сбыта электрической и тепловой энергии с 

01.01.2019 г. по зоне деятельности ПАО «Сахалинэнерго» (Сахалинская об-

ласть) на основании Агентского договора;  

- реализован проект по оказанию ПАО «ДЭК» услуг для АО «Управ-

ление по обращению с отходами» в части осуществления расчетов за вывоз и 

утилизацию твердых коммунальных отходов (ТКО) (по физическим лицам), 

расположенным на территории Сахалинской области и в технологически изо-

лированных зонах (ТИЗ) (Охинский, Ногликский районы, Курильские острова).  

Приоритетные задачи Общества на 2019 год  

- обеспечение эффективной деятельности на оптовом рынке электри-

ческой энергии и мощности с целью положительного влияния на экономику 

ПАО «ДЭК» как гарантирующего поставщика и энергосбытовой компании, а 

также потребителей розничного рынка электрической энергии;  
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- защита интересов как ПАО «ДЭК», так и всех субъектов второй не-

ценовой зоны, при разработке нормативно-правовых актов, в том числе, в части 

конструкции рынков, Правил розничного и оптового рынков, внесение измене-

ний в иные действующие нормативно-правовые акты, определяющие функцио-

нирование электроэнергетики;  

- заключение при экономической целесообразности двусторонних 

договоров куплипродажи электроэнергии в объемах фактического сверхбалан-

сового производства (потребления) электроэнергии;  

- расширение зоны деятельности ПАО «ДЭК» в статусе Энергосбы-

товой компании, в том числе в ценовых зонах оптового рынка;  

- обеспечение качественно нового уровня работы Компании на роз-

ничном рынке электроэнергии при взаимодействии с частными и корпоратив-

ными клиентами в сбыте электроэнергии, в том числе посредством развития се-

ти центров обслуживания потребителей нового поколения на всех территориях 

присутствия Общества, а так же с использованием интерактивных каналов 

коммуникации;  

- с учетом успешной реализации пилотных проектов ЕРИЦ в г. Рай-

чихинск Амурской области, ЕРИЦ в г. Комсомольск-на-Амуре Хабаровского 

края и ЕРИЦ в г. Холмск Сахалинской области продолжение мероприятий, 

направленных на расширение сети Единых расчетных кассовых центров в зоне 

деятельности ПАО «ДЭК» - создание ЕРИЦ в г. Артем, г. Владивосток и г. Ус-

сурийск Приморского края, г. Амурск и п. Вяземский Хабаровского края, г. 

Тында и г. Благовещенск Амурской области, г. Нерюнгри Республики Саха 

(Якутия);  

- географическая диверсификация энергосбытовой деятельности 

Компании посредством начала деятельности по сбыту электрической энергии 

на территории Камчатского края через структурное подразделение и открытие 

центров обслуживания потребителей;  

- развитие дополнительных услуг по направлению энергосбережения 

и энергоэффективности;  
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- развитие нового направления дополнительных платных сервисов 

посредством участия в создании и эксплуатации электротранспортной инфра-

структуры. 

Мотивация персонала. 

Для достижения поставленных задач компанией необходима должная мо-

тивация персонала и для этого предлагаются следующие мероприятия по со-

вершенствованию системы мотивации труда персонала ПАО «ДЭК». 

Необходимо провести следующие мероприятия по совершенствованию 

системы мотивации труда персонала в копании: 

- создание систем наставничества и адаптации новых сотрудников в ком-

пании. Данное мероприятие следует начать с создания системы обучения и ат-

тестации нового сотрудника для адекватной оценки, а также составления инди-

видуальных карт развития каждого сотрудника. Следует развивать систему 

премирования должностных обязанностей по курированию работы нового со-

трудника, а также применение бонусной системы для куратора в случае успеш-

ного прохождении испытательного срока новым сотрудником; 

- масштабное проведение рекламных мероприятий по мотивации персо-

нала, направленных на создание чувства ассоциирования сотрудника с компа-

нией, гордости за компанию-работодателя; 

- широкое использование корпоративных мероприятий, игр, тренингов, 

собраний и т.п. для ускорения адаптации нового сотрудника к компании и к со-

трудникам отдела; 

- регулярное проведение опросов и анкетирования для диагностирования 

наиболее значимых нематериальных мотиваторов сотрудников, а также прове-

дение экспертного совета по внедрению и развитию нематериальных мотива-

ционных мероприятий, разработка вариантов повышения эффективности таких 

мероприятий. Так, проведение еженедельных спортивных игр может послу-

жить дешевым и эффективным способом сплотить коллектив; 

- регулярный мониторинг рынка труда в целях выявления общих тенден-

ций и закономерностей, поддержание конкурентоспособного уровня заработ-
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ной платы сотрудников; 

- материальная поддержка новым сотрудникам в целях создания ком-

фортных условий работы в первые дни работы в компании и благоприятного 

психологического климата. В случае данной материальной поддержки доволь-

ный, благодарный сотрудник будет проявлять повышенную работоспособ-

ность, а также не отвлекаться на накопившиеся бытовые проблемы и полно-

стью посвящать себя работе в компании, т.е. работать с большей самоотдачей; 

- так как компания ориентирована на работу в областе электроэнергетики 

актуально будет предоставление «страховых» услуг для сотрудников, к кото-

рым можно отнести: 

а) страхование от несчастных случаев; 

б) страхование близких родственников; 

в) страхование личного автомобиля; 

- досрочное расторжение страховых договоров с возвратом части денеж-

ных средств в случае увольнения сотрудника или удержание из заработной 

платы сотрудника остаточной стоимости страховых договоров, что может по-

служить дополнительным психологический барьер при принятии решения со-

трудником об уходе из компании; 

- детальная разработка для каждого сотрудника компании индивидуаль-

ной карты развития, которая подразумевает согласование программы обучения 

сотрудника с основными и вспомогательными бизнес-задачами подразделения, 

а также оплату сотрудникам дорогостоящего обучения. Для проведения корпо-

ративных тренингов следует привлекать преподавателей с богатым опытом и 

уникальными программами, методиками обучения; 

 - участие новых сотрудников в создании мини-презентации методов и 

наработок, используемых на предыдущем месте работе, что способствует ак-

тивному внедрению управляемого обмена опытом между сотрудниками компа-

нии. Так, помимо повышения квалификации сотрудников за счет изучения аль-

тернативного опыта решения рабочих задач, будет решена задача ускорения 

адаптации нового сотрудника в компании; 
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- информирование сотрудников о новых направлениях развития бизнеса 

компании, а также проведение узкоспециализированных тренингов по новым 

направлениям. Проведение мероприятий подобного рода позволит ускорить 

освоение сотрудниками особенностей новых направлений бизнеса, выявить со-

трудников, желающих начать развиваться в новом направлении, получать но-

вый опыт, продвигаться по карьерной лестнице. Следует при этом учесть, что 

излишек информации по направлениям бизнеса может привести к обратному 

эффекту, таким как усталость и неспособность обработки большого массива 

новой информации. 

Целесообразно для всех сотрудников компании предоставить небольшую 

информационную выжимку с применением схем, диаграмм, таблиц, рисунков 

для того, чтобы сотрудник за короткое время смог ознакомиться с ключевыми 

моментами нового направления. Дальнейшее более глубокое изучение новых 

направлений следует проводить исключительно с сотрудниками, которые про-

явят интерес к данному бизнесу. 

Необходимо ускорить процесс обработки заявок на так называемой «фаб-

рике идей», проводить отбор идей по направлениям, а также экспертные советы 

на уровне регионов. Мотивацию персонала на постоянное саморазвитие и 

стремление к оптимизации своей рабочей деятельности м может повысить си-

стема оперативной обработки заявок и объективной оценке инициатив, а также 

увеличение денежной мотивации в компании. При использовании данных ин-

струментов соответственно будет эффективно решена задача повышения сте-

пени удовлетворенности результатами собственного труда. 

Подписание (заключение) дополнительных соглашений к трудовым дого-

ворам с обязательствами и ответственностью сотрудника после прохождения 

дорогостоящего и / или зарубежного обучения создаст дополнительные барье-

ры для принятия решения сотрудником об увольнении из компании. 

Необходимо в карты ключевых показателей эффективности при назначе-

нии сотрудника ответственным за данное направление включать показатели по 

новым направлениям. Классическим примером данной ситуации выступает си-
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туация, когда бизнес ставит сотруднику задачу по развитию нового направле-

ния, однако, система мотивации, в свою очередь не изменяется, т.е. остается 

статичной, а задачи назначаются факультативно. При наличии понимаемых со-

трудником параметров оплаты усилий по развитию нового направления появ-

ляется дополнительная мотивация и заинтересованность в достижении успеха. 

При развитии и расширении бизнеса компании, а также открытии новых 

направлений необходимо объявление открытых конкурсов на вакансии, поощ-

рение инициативы сотрудников к получению новых знаний и нового опыта. 

Естественно, в случае, когда сотрудник безбоязненно выражает желание расти 

и развиваться в новых направлениях, автоматически решается задача снижения 

риска неинтересной для сотрудника работы (данный результат отражается в от-

ветах анкеты). 

Отражение в карте ключевых показателей эффективности всех поручений 

руководства относительно сотрудника. В данном случае значительно снижается 

демотивация от разрозненных и противоречивых поручений, а также повыша-

ется личная вовлеченность сотрудника в бизнес-задачи развития бизнеса ком-

пании и ее новых направлений. 

Определение четких критериев перехода с одного грейда на другой, а 

также проведение регулярных аттестаций сотрудников на предмет соответ-

ствия их знаний и навыков существующим грейдам компании. Следует отме-

тить, что четкие и определенные критерии карьерного роста мотивируют со-

трудника на достижение поставленных задач, а также снижают риск ухода со-

трудника в компанию-конкурента с целью карьерного роста. Наоборот, отсут-

ствие понятных критериев условий карьерного роста создает четкое ощущение 

невозможности влияния на увеличение зарплаты, что является очень сильным 

демотиватором труда персонала. 

Таким образом, рекомендованы следующие мероприятия по совершен-

ствованию системы мотивации труда персонала ПАО «ДЭК»: 

- поддержание комфортных условий труда, режима труда и отдыха; 

- премирование сотрудников; 
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- доплаты за временное замещение без освобождения от основных обя-

занностей; 

- развитие медицинского обслуживания сотрудников компании; 

- улучшение мероприятий по отдыху сотрудников; 

- развитие системы образования и поддержки новых сотрудников компа-

нии.  

Данные мероприятия позволят увеличить мотивационный профиль со-

трудников и принести дополнительную прибыль компании, так как гарантиру-

ют достаточный экономический эффект и могут быть использованы в деятель-

ности предприятий работающих на данном сегменте рынка для совершенство-

вания мотивации персонала. 

Система управления предприятия характеризуется организационной 

структурой управления, которая является основной организационной характе-

ристикой социально-экономической системы, обеспечивающей единство мате-

риально-вещественных элементов структуры и процессов, единство статиче-

ской и динамической характеристик системы. 

Таким образом, анализ внутренней среды позволяет оценить сильные и 

слабые стороны самого предприятия. Внутренняя среда имеет несколько сре-

зов, каждый из которых включает набор ключевых процессов и элементов 

предприятия, состояние которых определяет тот потенциал и те возможности, 

которыми располагает предприятие. 

ПАО «ДЭК» имеет очень много слабых сторон, которые негативно влия-

ют на внутреннюю и в особенности на внешнюю среду: постоянно меняющиеся 

законодательство, рост дебиторской задолженности, продажа электрической 

энергии только с учетом авансового платежа, несвоевременная выдача абонен-

там бухгалтерских документов и другие. Все это постепенно приводит к потере 

потребителей, а также к ухудшению финансовых результатов предприятия. 

Сбыт электрической энергии всегда связан с людьми, которые работают в 
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компании. Правильные принципы организации производства, оптимальные си-

стемы и процедуры играют, конечно же, важную роль, но производственный 

успех зависит от конкретных людей, их знаний, компетентности, квалифика-

ции, дисциплины, мотивации, способности решать проблемы, восприимчивость 

к обучению. 

Анализ среды — очень важный для выработки стратегии организации и 

очень сложный процесс, требующий внимательного отслеживания происходя-

щих в среде процессов, оценки факторов и установления связи между фактора-

ми и теми сильными и слабыми сторонами, а также возможностями и угрозами, 

которые заключены во внешней среде. 

Очевидно, что, не зная среды, организация не сможет существовать. Ор-

ганизация изучает среду, чтобы обеспечить себе успешное продвижение к сво-

им целям. Поэтому в структуре процесса стратегического управления вслед за 

анализом среды следует установление миссии организации и ее целей. 

Организационная структура управления. 

Организация работы предприятия происходит путем объединения мате-

риальных и нематериальных ресурсов с целью достижения результативности и 

эффективности работы компании. 

 При организации работы в качестве ресурсов выступают люди, их идеи и 

опыт, степень квалификации, профессиональные и личностные качества. 

 Тип организационной структуры. 

Организация работы подразумевает оптимизацию и упорядочивание про-

цессов, при этом главной задачей осуществления работы является рациональ-

ное использование имеющихся ресурсов с целью получения максимума прибы-

ли. 

 Организация работы – непрекращающийся процесс, поскольку каждый 

раз приходится совершенствовать деятельность предприятия. 
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Организация работы осуществляется руководством организации согласно 

организационной структуре изображенной на рисунке 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5 – Организационная структура филиала ПАО «ДЭК» 

 

В компании тип организационной структуры «линейно-функциональная» 

- реализует принцип единоначалия, линейного построения структурных под-

разделений и распределения функций управления между ними и рационального 

сочетания централизации и децентрализации.  

Типичными уровнями управления в линейно-функциональной структуре 

выступают:  

- высший — институциональный уровень (генеральный директор, дирек-

тор). Деятельность руководителя данного звена обусловлена целями и страте-

гиями развития системы в целом. На этом уровне реализуется большая часть 

внешних связей. Здесь велика роль личности и ее профессиональных качеств;  

- средний — управленческий уровень, объединяющий руководителей 
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среднего звена и их аппарат (начальник отделения, начальники отделов). Мене-

джеры среднего звена решают задачи, вытекающие из функциональной специ-

фики;  

- низший — производственно-технический уровень, объединяющий руко-

водителей низового звена, находящихся непосредственно над исполнителями 

(Ведущий инженер, специалист). Руководителей низшего звена называют опе-

рационными. Они ответственны за обеспечение производственного процесса 

всеми видами ресурсов и за работу с людьми. Коммуникации здесь преимуще-

ственно внутригрупповые и межгрупповые.  

При такой структуре управления всю полноту власти берет на себя ли-

нейный руководитель, возглавляющий определенный коллектив. Ему при раз-

работке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, про-

грамм, планов помогает специальный аппарат, состоящий из функциональных 

подразделений (управлений, отделов, бюро и т.п.). В данном случае функцио-

нальные структурные подразделения находятся в подчинении главного линей-

ного руководителя. Свои решения они проводят в жизнь либо через главного 

руководителя, либо (в пределах своих полномочий) непосредственно через со-

ответствующих руководителей служб — исполнителей.  

Достоинства и недостатки линейно-функциональной структуры пред-

ставлены в таблице 7. 

Таблица 7 - Достоинства и недостатки линейно-функциональной структуры  

Преимущества Недостатки 

 -Глубокая подготовка решений и 

планов, связанных со специали-

зацией работников.  

 -Освобождение главного линей-

ного менеджера от глубокого 

анализа проблем.  

 -Возможность привлечения 

консультантов и экспертов.  

 -Сочетание достоинств линейной 

и функциональной структур. 

 -Отсутствие тесных взаимосвязей и взаимодействия на 

горизонтальном уровне между структурными подразделени-

ями.  

 -Недостаточно четкая ответственность подразделений, так 

как готовящий решение, как правило, не участвует в его ре-

ализации.  

 -Чрезмерно развитая система взаимодействия по вертикали, 

а именно подчинение по иерархии управления, т.е. тенден-

ция к чрезмерной централизации.  

 Конкуренция и конфликты по ресурсам. 

 

Положение усугубляется утратой гибкости во взаимоотношениях работ-

http://www.konspekt.biz/list.php?tag=анализ
http://www.konspekt.biz/list.php?tag=конкуренция
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ников аппарата и процедур. В результате затрудняется и замедляется передача 

информации, что не может не сказываться на скорости и своевременности при-

нятия управленческих решений.  

Недостатки линейно-функциональной структуры управления на практике 

усугубляются в условиях хозяйствования, при которых возможно несоответ-

ствие между ответственностью и полномочиями руководителей разных уровней 

и подразделений; превышены нормы управляемости; формируются нерацио-

нальные информационные потоки; чрезмерно централизуется оперативное 

управление производством; не учитывается специфика работы различных под-

разделений.  

Анализ продуктов с помощью Матрицы БКГ. 

Для построения матрицы БКГ необходимо определить список продуктов 

для анализа. В хозяйственном портфеле компании 4 продукта:  

Продукт А – диагностика, эксплуатация, ремонт, замена и проверка 

средств измерений и учета электрической и тепловой энергии;  

Продукт Б – оказание услуг по организации коммерческого учета; 

Продукт В – разработка, организация и проведение энергосберегающих 

мероприятий; 

 Продукт Г – оказание консалтинговых и иных услуг, связанных с реализа-

цией электрической энергии юридическим и физическим лицам. 

Для построения матрицы БКГ потребуются данные об объемах продаж за 

год по списку продуктов предприятия и аналогичных продуктах ключевого 

конкурента представленные в таблице 8. При отсутствии объективных данных 

используются оценочные. 

Таблица 8 - Данные по реализации продуктов 

  

Продукты  
Объем реализации предприятия, 

тыс. руб. 

 Объем реализации конкурента, 

тыс. руб. 

Продукт А 823 431 

Продукт Б 289 71 

Продукт В 152 346 

Продукт Г 312 67 
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Оценка темпа роста рынка и доли рынка Темп роста определяется приме-

нительно к продуктам. При отсутствии объективных данных расчет произво-

дится по объемам продаж каждого продукта за 2-3 последних года. Если значе-

ние больше 10 % – темп роста высокий, если меньше 10 % – темп роста низкий. 

При отсутствии объективных данных используется показатель "относи-

тельная доля рынка". В методике построения матрицы БКГ относительная доля 

рынка рассчитывается по сравнению с конкурентом; используется такая фор-

мула: 

 

Д =
𝐏п

𝐏к
                                                       (1) 

 
где  Д – относительная доля рынка; 

Pп – объем реализации предприятия; 

Рк – объем реализации конкурента. 

С реальной долей рынка полученное значение никак не связано. Если по-

лученное значение больше 1, то относительная доля рынка высокая, если полу-

ченное значение меньше 1, то относительная доля рынка низкая. Относительная 

доля рынка характеризует силу позиции продукта на рынке – сильная или сла-

бая согласно таблице 9.  

Таблица 9 - Построение матрицы БГК 

Продукты 

Объем реализации предпри-

ятия, тыс. руб. Объем реализации 

конкурента, тыс. руб. 

Темп роста 

рынка, % 

Относительная доля 

рынка 
2018 2019 

Продукт А 748 823 431 110 1,9 

Продукт Б 198 289 71 146 4,1 

Продукт В 278 152 346 55 0,4 

Продукт Г 293 312 67 106 4,7 

 

На основе полученных в таблице данных по показателям темп роста и от-

носительная доля рынка произведем построение матрицы БКГ для предприятия 

рисунок 6. 
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Рисунок 6 - Графическое построение матрицы БКГ 

 

Проведем анализ матрицы БКГ таблица 10.  

Продукт А, Продукт Б – диагностика, эксплуатация, ремонт, замена и про-

верка средств измерений и учета электрической и тепловой энергии и оказание 

услуг по организации коммерческого учета. Это быстроразвивающийся сег-

мент, прямых конкурентов немного, при этом потенциал крайне высокий, тре-

буются вложения, так как уровень услуги очень высокий, спрос постоянен, так 

как старые системы учёта регулярно выходят из строя.  

Продукт Г – оказание консалтинговых и иных услуг, связанных с реализа-

цией электрической энергии юридическим и физическим лицам. Специализи-

рованный вид услуг, основной для предприятия, спрос постоянен, так как спе-

цифика энергосбытовой деятельности и регулярно меняющееся законодатель-

ные акты требуют постоянное наблюдение. Необходимо дальнейшее развитие 

новых сегментов и увеличение его доли в общем объеме прибыли компании.  

Продукт В – разработка, организация и проведение энергосберегающих 

мероприятий. Услуга занимает примерно третью часть в общем объеме прибы-

ли предприятия. Темпы роста невелики, рынок насыщен, стабилен и услуга 

пользуется устойчивым спросом.  
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 Таблица 10 - Анализа по модифицированной матрице БКГ 

Продукт А 

Д
и

к
ая

 к
о

ш
к
а
 Находятся на стадии развития, предприятие имеет много источников 

конкурентных преимуществ, однако не может обеспечить экономию на 

масштабах реализации, так как услуга относится к позаказному произ-

водству и в данный момент высоки материальные и транспортные за-

траты. Успех развития данного вида деятельности будет зависеть от 

того, какие конкретно пути реализации конкурентных преимуществ из 

существующих альтернатив будут выбраны. Продукт Б 

Продукт Г 

З
в
ез

д
а 

Позволяют в полной мере использовать эффект масштаба предоставля-

емой услуги. Предприятие использует экономию на масштабе на всех 

стадиях выполнения работ, одновременно добиваясь высокой степени 

дифференциации результата за счет специфики деятельности. Все фир-

мы, осуществляющие данный вид деятельности имеют различные, но 

существенные преимущества, поэтому успех фирмы не зависит от ее 

размера. Наиболее предпочтительной стратегией становится специали-

зация предприятия, подкрепленная дифференциацией используемой 

услуги и, как следствие, дифференциацией конечного результата работ, 

а также возможно использование фокусирования и/или низких издер-

жек. 

Продукт В 

Д
о

й
н

ая
 к

о
р

о
в
а
 

Будет приносить больше прибыли за счет увеличения объемов продаж, 

поэтому для данного вида услуги оправдана стратегия снижения из-

держек и доминирования на рынке и у компании существует несколько 

потенциально очень важных источников конкурентных преимуществ 

для реализации стратегии. 

2.4 Анализ системы управления персоналом компании  

  Состав и численность персонала определяются перечнем должностей, 

устанавливаемых для обеспечения потребностей производства в зависимости от 

его функциональной, технологической и организационной структуры. Его каче-

ственные параметры обусловлены требованиями к уровню квалификации ра-

ботников, а количественные - объемом работы, трудоемкостью, сложностью 

продукции, степенью автоматизации и компьютеризации технологических про-

цессов.            

  Обычно персонал формируется целенаправленно, что позволяет оптими-
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женщины 
777 
84% 

мужчины 
147 
16% 

женщины мужчины 

зировать его численность, профессиональную и квалификационную структуру, 

обеспечить рациональное распределение трудовых функций и загрузку работ-

ников, их состав с функциональным различным содержанием труда. Конечная 

цель формирования персонала - создание работоспособного трудового коллек-

тива. 

  Численность персонала определяется содержанием, масштабом, сложно-

стью, трудоемкостью производственных процессов, степенью их механизации, 

автоматизации, компьютеризации. 

Списочная численность работников филиала ПАО «ДЭК»-

«Хабаровскэнергосбыт» на 31.12.2020 год рисунок 7 составляет 924 человек, из 

которых более 80 % - женщины. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7 – Гендерная структура персонала 

 

Численность рабочих по категориям представлена на рисунке 8.  

Руководители – 73 человека; 

Специалисты – 545 человек; 

Служащие – 280 человек; 

Рабочие – 26 человек. 
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Рисунок 8 – Категории сотрудников 

 

Как видно из диаграммы, наиболее востребованной категорией является 

специалисты. 

За 12 месяцев 2020 года на работу было принято 85 человек, из них 17 

мужчин, 68 женщин. На постоянную работу принято 42 работника, на должно-

сти временного характера – 43. На должности руководителей принято 4 чел., 

специалистов – 46 чел., служащих – 33 чел., рабочих-2. 

Прослойка лиц с высшим образованием составила 39 чел. или 60,0 % от 

общего количества принятых, со средним профессиональным образованием 18 

чел. (27,7%), со средним – 8 чел. (12,3 %). 

В текущем году уволилось 135 работника, из них по уважительным при-

чинам 93 чел., что составило 75,0 % от общего количества уволенных. 

Текучесть кадров в компании высокая (таблица 11). Коэффициент текуче-

сти кадров (Ктк) определяется делением числа работников компании (подразде-

ления), уволенных без уважительных причин (Чбуп) на списочную численность 

работников (Чсс) за тот же период (в %), рассчитаем коэффициент текучести по 

формуле (1): 
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Ктк =
Чбуп

Чсс
× 100;                                                         (2) 

 

 Ктк =
135

924
× 100 = 15 %. 

 

Таблица 11 – Анализ текучести кадров за 12 месяцев 2020 года 

Подразделение 

Списоч-

ная чис-

ленность 

при-

нято 

уво-

лено 

в т.ч. 

Уваж. 

при-

чина 

Уво-

лено 

без 

уваж. 

при-

чин  

в т.ч. 

Низ-

кая 

опла-

та 

карь-

ера 

кон-

фликт 

Высокая 

напряжен-

ность 

ПАО "ДЭК"-

"Хабаровскэнерго-

сбыт" 

924 
65 135 78 57 2 5 2 48 

7% 15% 58% 42% 4% 9% 4% 84% 

 

Таким образом, коэффициент текучести кадров за 12 месяцев 2020 года 

составил 15 %.  

Из общего количества уволенных - возраст уволенных распределился 

следующим образом таблица 12. 

Таблица 12 – Возрастная категория уволившихся сотрудников 

Возраст Кол-во, чел % от уволенных 

До 25 лет 2 1,6 

От 25 до 35 лет 23 18,5 

От 35 до 45 лет 37 29,8 

От 45 до 55 лет 34 27,4 

Старше 55 лет 28 22,6 

 

Женщины пенсионного возраста -11 чел., 

Мужчины пенсионного возраста - 8 чел. 

 Таблица 13 – Уровень образование уволившихся сотрудников 

 

 

 

Образование Кол-во, чел % от уволенных 

Высшее образование 45 36,3 

Среднее профессиональное 38 30,6 

Среднее образование 41 33,1 
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Таблица 14 – Стаж работы уволившихся сотрудников 

Стаж работы Кол-во, чел % от уволенных 

До 1 года 26 21 

От 1 до 3 лет 17 13,7 

От 3 до 10 лет 32 25,8 

От 10 до 15 лет 23 18,5 

Свыше 15 лет 26 21 

 

Из общего количества уволенных работников - 124, уволенных без ува-

жительных причин - 31 человек или 25,0%. 

Таблица 15 – Возрастная категория уволенных сотрудников 

Возраст Кол-во, чел % от уволенных 

От 25 до 35 лет 8 25,8 

От 35 до 45 лет 15 48,4 

От 45 до 55 лет 6 19,3 

Старше 55 лет 2 6,5 

 

Анализ уволенных по возрасту без уважительных причин свидетельству-

ет о том, что половина уволенных составляют лица в возрасте от 35 до 45 лет, 

данный возраст позволяет найти новую работу и лица этого возраста наиболее 

востребованы на рынке труда.  

Таблица 16 – Уровень образование уволенных сотрудников 

 

Таблица 17 – Стаж работы уволенных сотрудников 

Стаж работы Кол-во, чел % от уволенных 

До 1 года 14 45,2 

От 1 до 3 лет 5 16,2 

От 3 до 10 лет 6 19,3 

От 10 до 15 лет 2 6,4 

Свыше 15 лет 4 12,9 

 

Наибольшее число уволенных без уважительных причин – 45 % работали 

в компании до 1 года, уволились в связи с высокой напряженностью, ответ-

ственностью и интенсивностью труда, что подтверждается также в ходе инди-

видуальных бесед, проводимых с работниками при увольнении. Работников 

Образование Кол-во, чел % от уволенных 

Высшее образование 23 74,2 

Среднее профессиональное 6 19,3 

Среднее образование 2 6,4 
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устраивает материальная составляющая на предприятии, коллектив, в котором 

работали, а не устраивает большой объем работы. Люди готовы идти работать 

на меньшую зарплату, но с меньшим объемом работы. 

На сегодняшний день число вакансий «постоянных» составляет 31 чело-

век, практически на все должности. 

На место уволившегося (уволенного) работника в течении 1,5 месяца 

находится замена. В основном на вакантные места набирают персонал «по свя-

зям», т.е. по рекомендациям знакомых. В технический же отдел принимают ра-

ботников по объявлениям.  

2.5 Анализ действующей системы подбора персонала компании 

Подбор персонала направлен на активное привлечение трудовых ресур-

сов требуемой квалификации, имеющих не только базовое профильное образо-

вание, но и практический опыт по направлению деятельности филиала (подраз-

деления).  

Поиск персонала производится при наличии вакансии и перспективных 

планов развития.  

Ключевым звеном в процессе подбора персонала можно назвать опреде-

ление адекватных требований к кандидатам. Документированной основой для 

разработки таких требований являются должностная инструкция и профессио-

грамма. 

Есть два основополагающих принципа подбора и отбора персонала с точ-

ки зрения законодательства: 

-объективность; 

- отсутствие любых форм дискриминации. 

Все остальное определяется в компании ее стратегическими и тактиче-

скими приоритетами, системой управления персоналом и видом деятельности. 

Как правило, бизнес старается подбирать работников, исходя из следующих 

принципов: 

- мотивация сотрудника и ее совместимость с корпоративной философи-

ей; 
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- уровень профессиональных знаний и опыта; 

- личные (лидерские) качества; 

- оценка скрытых резервов, сильных сторон соискателя и прогнозы в 

плане его будущего роста; 

- уровень адаптации персонала – как быстро сотрудник сможет войти в 

курс дела и начать работать самостоятельно, сумеет установить контакт с кли-

ентами, сетевой организацией; 

- учет законодательных нормативов и равный подход к претендентам на 

вакантное место.  

При наборе кадров учитывается положительный и отрицательный опыт, 

который организация приобрела при решении такой задачи, как создание сла-

женного хорошего коллектива. 

Ответственность за отбор сотрудников и итоговое решение о приеме того 

или иного кандидата целиком ложится на плечи руководителя. Самим же про-

цессом занимается отдел по работе с персоналом. Именно данная служба про-

водит собеседование с кандидатом на вакантное место. 

Методы поиска персонала представлены на рисунке 9. 

 

Рисунок 9 – Методика поиска персонала 

 

1) Рекрутинг – поиск и подбор персонала среднего и низшего звена. 

Как правило, проводится среди кандидатов, уже находящихся в свободном по-

иске работы. 

2) Exclusive search (эксклюзивный поиск, прямой) - прямой целена-

правленный поиск и подбор персонала высшего управленческого звена и ред-

ких специалистов. Как правило, к этому методу обращаются, если необходимо 

найти людей, оказывающих воздействие на бизнес компании, обеспечивающих 

Рекрутинг 
Exclusive search 
(эксклюзивный 
поиск, прямой) 

Head hunting 
(охота) 

Preliminaring 
(прелиминаринг 
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реализацию стратегии, - как правило, это управленческие кадры. Поиск ведется 

как среди свободных специалистов, так и еще работающих. 

3) Head hunting –разновидность прямого поиска, при котором ведется 

своего рода «охота» за конкретным специалистом и его «переманивание» в 

компанию. Это сложная работа, которая необходима, как правило, при поиске 

руководителей высшего звена, а также ключевых и редких сотрудников – как 

по специальности, так и по уровню профессионализма. Поиск проходит как 

среди соискателей, так и среди тех, кто имеет работу, но готов к рассмотрению 

других вариантов.  

4) Технология поиска усложняется предварительным сбором инфор-

мации о специалисте и тщательной подготовкой «вербовки». Head hunting при-

меняется и в том случае, если заказчик не знает конкретного специалиста и 

«охотник» должен сам его найти путем тщательного анализа конкурирующих 

компаний и сбора сведений о ключевых сотрудниках этих организаций. Эта 

процедура длительная, дорогостоящая и ответственная. 

5) Preliminaring (прелиминаринг) – привлечение к работе посредством 

производственной практики и стажировки перспективных молодых специали-

стов (студентов и выпускников вузов), которые станут залогом успеха компа-

нии в будущем.  

Источники набора персонала. 

Существует два вида источников набора персонала: внутренние — за счет 

сотрудников самой организации и внешние — за счет ресурсов внешней среды. 

Преимущество внутреннего способа подбора кандидатов на работу - зна-

ет корпоративную специфику, имеет квалификацию, образование и навыки для 

исполнения должностных обязанностей. Кроме того, дает возможность сотруд-

никам расти и двигаться внутри компании по карьерной лестнице. С этой це-

лью руководитель подразделения рассматривает каждого работника (особенно 

агентов по сбыту энергии, техников по расчетам), оценивает их потенциал. С 

помощью отдела по работе с персоналом филиала изучает анкетные данные ра-

ботника, его личное дело и вносит предложения о рассмотрении кандидата для 
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назначения на должность.  

Поэтому даже в подборе кандидата на должность агента по сбыту энергии 

руководитель должен оценить возможность дальнейшего использования данно-

го работника на должностях среднего (высшего) звена. 

С целью большего обхвата аудитории можно использовать корпоратив-

ный сайт, на котором разместить объявление о вакансии и требование к долж-

ности через отдел по работе с персоналом или пресс-службу филиала.  

Подбор персонала из внешних источников называется наймом персонала. 

Наём персонала - это все действия руководителя и отдела по работе с персона-

лом управления, направленные на поиск и привлечение специалистов на рынке 

труда, у которых есть необходимый опыт, знания и квалификация. 

Внешние источники являются наиболее распространенными, так как ре-

сурсы компании ограничены, и даже если на вакантную должность находится 

замещение внутри компании, то освобождается место работника, который за-

нял первую вакансию. 

Внешние источники можно условно подразделить на два класса: недоро-

гие и дорогостоящие. К недорогим источникам относятся, например, государ-

ственные агентства занятости, контакты с высшими учебными заведениями. К 

дорогостоящим источникам относятся, например, кадровые агентства, публи-

кации в средствах массовой информации (печатные издания, радио, телевиде-

ние). 

Существуют внешние источники потенциальных кандидатов на вакансии, 

использование которых может оказаться и вовсе бесплатным. Прежде всего, это 

Интернет-порталы, посвященные публикации вакансий и резюме соискателей. 

Кроме того, можно получить резюме от самих соискателей, осуществляющих 

самостоятельный поиск работы. 

Что же касается должностей, не требующих высокой квалификации, пер-

сонал можно набирать самыми дешевыми способами.      

Привлечение кандидатов на вакантную должность по рекомендациям 

знакомых и родственников, работающих в компании. С одной стороны, канди-
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даты стараются найти работу с помощью своего круга знакомств, с другой сто-

роны хотят поменять место работы ввиду низкого уровня оплаты, из-за отсут-

ствия профессионального роста и т.п. 

Сотрудник филиала, выступивший с инициативой приема соискателя на 

работу (рекомендующий), обязан предоставить в отдел по работе с персоналом 

письменную рекомендацию на кандидата. 

Однако, данный способ имеет серьезный недостаток, связанный с риском 

взять неквалифицированного специалиста. Данный недостаток можно компен-

сировать проведением отбора на общих основаниях, в том числе и для кандида-

та, рекомендованного «своими», что позволить провести его адекватную оцен-

ку.  

Самостоятельные кандидаты – люди, занимающие поиском работы само-

стоятельно, без обращения в агентства и службы занятости – они сами звонят в 

организацию, присылают свои резюме. Самостоятельные кандидаты обраща-

ются в конкретную организацию, в которой хотели бы работать, что, как прави-

ло, связано с рейтингом компании, ее положением на рынке труда. Даже если 

на данный момент подразделение не имеет вакансии для предложения кандида-

ту, надо все равно попросить последнего написать резюме либо сохранить его 

информацию, с целью ее дальнейшего использования.  

Для поиска «самостоятельных» кандидатов можно использовать участие 

в ярмарках вакансий, проводимых Центрами занятости населения, а также вы-

ступления в учебных заведениях, проводимых в рамках профориентационной 

работы. 

Кроме этого, используется банк данные резюме, уже имеющихся в отделе 

по работе с персоналом.    

Государственные центры занятости населения.    

Непосредственный руководитель подразделения при наличии вакансии 

заполняет заявку на подбор персонала, где указывает название должности, под-

разделение, общие требования к уровню образования, дополнительные требо-

вания к должности. Заявленные требования обсуждаются с отделом по работе с 
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персоналом, при необходимости требования и условия корректируются. При 

достижении принципиальной договоренности заявка принимается в работу. 

Отдел по работе с персоналом формирует и направляет в центр занятости насе-

ления заявку на подбор кандидата.  

Реклама в СМИ. 

С помощью СМИ, объявлений на щитах, в бесплатных газетах и прочих 

площадках выискиваются специалисты, которые нужны на должности с низким 

уровнем ответственности. 

При поиске через порталы необходимо зарегистрироваться на нем от лица 

компании, разместить вакансии и ждать отклика. Кроме того, можно активно 

просматривать резюме от соискателей, которые также публикуются на сайтах 

такого рода. 

Преимуществами работы с порталами является оповещение большого ко-

личества заинтересованных людей о наличии вакансии, полная структуриро-

ванная информация от потенциальных кандидатов. К недостаткам можно отне-

сти наличие платного сервиса для организации, такого как взнос за регистра-

цию компании на портале или платный доступ к банку резюме. 

Наиболее распространенным приемом рекрутмента является размещение 

в СМИ рекламного объявления об имеющейся в организации вакансии. В дан-

ном случае руководитель подразделения обращается в кадровую службу орга-

низации. В связи с тем, что данная услуга иногда является платной, за исклю-

чением периодических изданий бесплатных объявлений, как правило, изучают-

ся уже представленные на сайтах резюме кандидатов. С этой целью использу-

ются работные сайты. 

Можно также использовать сайты социальных сетей, Инстаграмм. 

Поиск кандидата в других организациях (конкурирующих или схожих по 

направлениям деятельности). Это направление ориентировано на поиск канди-

датов среднего и высшего уровня. Руководители высшего уровня не ищут рабо-

ту по объявлениям или через агентства, большинство из них успешно работают 

в своем деле и даже не помышляют о смене работы. Задачей «охотника» явля-
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ется предложение такому кандидату более выгодных условий в своей организа-

ции.     

Сбор данных о претендентах. 

Прежде, чем брать кого-то на работу, о кандидате собирается  небольшое 

досье: как себя проявил человек на предыдущем месте работы, не был ли заме-

чен в конфликтах и других нелицеприятных вещах, какие показатели демон-

стрировал, как о нем отзывается руководство. Этот метод позволит сразу отсе-

ять неблагонадежных людей. 

Резюме. Оно может показать, насколько соискатель грамотен и профес-

сионален. Ошибки и неточности в резюме, минимальный список достижений, 

отсутствие карьерного роста за длительный период свидетельствует о том, что 

такой персонал не нужен хорошей компании. 

Телефонное интервью. Оно предшествует собеседованию и позволяет 

определить, насколько человек профессионален. Во время телефонного интер-

вью нужно выяснить прошлый опыт кандидата, уточнить различные аспекты 

профессиональной деятельности, которые не нашли отражение в резюме.       

Собеседование. На собеседование приглашаются люди, которые прошли 

предварительный отсев: впечатлили своим резюме и не смутили во время теле-

фонного интервью. Основная цель беседы - оценка уровня образования претен-

дента, его внешнего вида и определяющих личностных качеств, оценка канди-

дата на его соответствие вакантной должности. 

Тестирование. Оно проводится обычно во время собеседования и позво-

ляет осуществить подбор высококвалифицированного и психологически устой-

чивого персонала. Тестирование может быть устным и письменным. Тесты для 

оценки кандидатов должны быть профессиональными и соответствовать своему 

назначению. Они должны иметь высокую объективности, надежности и валид-

ности (то есть измерять то, для чего они предназначены).  

При отборе кадров компания руководствуется рядом принципов, первый 

из которых состоит в ориентации на сильные, а не на слабые стороны человека, 

и поиск не идеальных, которых в природе не существует, а наиболее подходя-
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щих для данной должности кандидатов. Причем этот поиск прекращается, если 

несколько человек не смогли удовлетворить предъявленным требованиям, ибо, 

скорее всего, сами требования завышены и их нужно пересматривать. 

Другим принципом является обеспечение соответствия требованиям, 

предъявляемым содержанием работы, индивидуальным качествам претендента: 

образования, стажа, опыта, а в ряде случаев пола, возраста, здоровья, психоло-

гического состояния. 

При наборе извне в первую очередь рассматривается бланк заявления 

кандидата, резюме, в котором указывается, где кандидат работал до подачи за-

явления в компанию, если нет трудового стажа (т.е. это может быть и выпуск-

ник ВУЗа), то где учится или учился и с какой успеваемостью. В дальнейшем 

проводится собеседование. 

Основная цель отборочного собеседования в филиале ПАО «ДЭК»-

«Хабаровскэнергосбыт» состоит в том, чтобы определить, заинтересован ли 

претендент в предлагаемой работе и достаточно ли он компетентен для ее вы-

полнения. При этом у линейного руководителя возникает необходимость не 

только сравнить нескольких кандидатов, но и, в первую очередь, сравнить уро-

вень подготовленности каждого кандидата с требованиями, предъявляемыми к 

исполнителю рассматриваемой работы.  

Кроме того, отборочное собеседование выполняет следующие функции: 

 информирование кандидатов о деятельности компании и объясне-

ние им преимуществ работы в ней; 

 реалистичное описание работы; 

 выяснение, подойдут ли кандидаты для выполнения работы и каки-

ми качествами, значимыми для этой работы, они обладают; 

 прояснение ожиданий обеих сторон, включая реалистичное обсуж-

дение возможных трудностей (это бывает уместно); 

 предоставление кандидатам возможности оценить, действительно 

ли они хотят получить предлагаемую работу. 

Специалист службы кадров отводит определенное количество времени 
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для беседы с каждым кандидатом и не старается встретиться со слишком боль-

шим количеством кандидатов в один день, т.к. проведение собеседования – до-

статочно утомительное занятие, и встреча в один день с более чем с шестью 

кандидатами может означать, что он не сумеет их всех справедливо оценить. 

При проведении собеседования специалист по кадрам составляет опреде-

ленный план собеседования. Он же готовит вопросы, которые необходимо бу-

дет задать кандидату во время собеседования. Основные вопросы к кандидату 

он формулирует заранее. Форма допроса здесь неприемлема, в то же время 

необходимо уметь задавать «трудные» вопросы. В сложных ситуациях инициа-

тива должна исходить от специалиста по кадрам. При этом нужно обладать не 

только умением слушать, но и умением вести собеседование в нужном русле, 

по заранее намеченному плану и временному интервалу. От специалиста по 

кадрам зависит не только оценка соответствия кандидата предъявляемым тре-

бованиям. Сегодня необходимо уметь донести до соискателя, что это именно та 

компания, которую он ищет, что в ней он сможет не только самореализоваться, 

но и обогатиться дополнительными знаниями и опытом. Результатом интервью 

должна стать определенная информация о кандидате:  

 сильные и слабые стороны кандидата;  

 профессиональный опыт, навыки и знания;  

 готовность к обучению, ориентация на развитие;  

 готовность к сотрудничеству;  

 мотивация, трудовые ценности;  

 инициативность, готовность брать на себя ответственность;  

 ориентация на достижения;  

 уровень самооценки, уровень притязаний.  

Иногда в компании практикуется собеседование напрямую с руководите-

лем структурного подразделения. Оно может проводиться сразу после интер-

вью со специалистом по кадрам либо в другое назначенное время. Целесооб-

разность такой встречи ориентирована на кандидатов среднего и высшего 

уровня, руководствуясь установленной в компании процедурой отбора. В ходе 
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встречи с руководителем структурного подразделения в значительной степени 

уточняются профессиональные навыки кандидата, его психологическая совме-

стимость, выясняются организационные вопросы.  

В основном в компании отбирают по следующим критериям:  

 отбирают работников, оценивая их по полученному ими образова-

нию. При равных показателях руководитель предпочитают более высокое обра-

зование. Но эти характеристики увязывают с успехами на работе, и критерий 

образованности непременно сравнивается с требованиями выполняемой рабо-

ты. Руководитель изучает продолжительность и содержание образования, его 

соответствие предлагаемой работе; 

 практический опыт является важнейшим критерием уровня квали-

фикации работника. Поэтому предпочтение отдается найму работников с опы-

том. 

Чаще всего причинами отказа при приеме на работу в компанию после 

проведения собеседования являются следующие негативные характеристики: 

1) Плохое личное впечатление. 

2) Слишком агрессивен, подавляет окружающих («все знает»). 

3) Не способен ясно выразить свои мысли (плохое произношение, 

грамматика). 

4) Не планирует свою карьеру (нет целей и намерений). 

5) Мало интереса и энтузиазма (пассивный, безразличный). 

6) Недостаточно уверенности и уравновешенности (нервный, легко 

смущается). 

7) Избегает участия в деятельности. 

8) Чересчур много значения придает деньгам (интересуется только 

тем, где предложат больше). 

9) Плохие успехи в обучении (получал только переходной балл). 

10) Не хочет начинать с нижней ступени (ожидает слишком многого и 

слишком быстро). 

11) Извиняется (заглаживает неблагоприятные факты в прошлом). 
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12) Недостаточно тактичен. 

13) Недостаточно зрел. 

14) Недостаточно воспитан (дурные манеры). 

15) Недостаточное социальное понимание. 

16) Есть приметы неприязни к обучению. 

17) Нерешителен. 

18) Неряшливо заполненное заявление о приеме. 

19) Опоздал на интервью без уважительной причины. 

По окончании собеседования линейный руководитель проводит оценку 

полученных результатов и принимает решение. Если кандидат подходит, то с 

ним подписывается трудовое соглашение на испытательный срок 2 месяца, и 

если кандидат пройдет успешно этот испытательный срок, то его принимают на 

работу, при этом подписывается Трудовой договор. 

Для совершенствования системы приема на работу и отбора персонала 

необходимо оценить, насколько эффективна существующая кадровая политика 

для энергосбытовой деятельности при показателе текучести кадров 15% (таб-

лица 18).  

Экономию на оплате труда в период вакансии найдём по формуле (3) 

Среднемесячный фонд оплаты труда, выплачиваемый одному сотруднику ком-

пании, составляет 65 130,77   руб. В среднем в компании ежемесячно 11 ва-

кантных ставок, следовательно, в месяц экономия на ФОТ составит 716 438,52   

руб. в год эта сумма составит 8 597 262,20   руб.   

 

Sот = ФОТсм × N × n                                                (3) 

 

Sот = 65 130,77 × 11 × 12 

Sот = 8 597 262,20 руб. 

где  ФОТсм - среднемесячный фонд оплаты труда; 

N - количество сотрудников; 

n - количество месяцев простоя. 
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Экономия на канцелярии находиться по формуле (4). Затраты на канце-

лярские принадлежностей на одного сотрудника в месяц составляет 352 руб. 

умножив на 12 месяцев и среднестатистическое значение количества вакантных 

ставок 11, получим сумму в размере 46 500 руб. 

 

Sсо = Ск×N× n                                                              (4) 

 

Sсо = 352×11×12 

Sсо = 46 500 руб. 

где  Ск - стоимость канцелярии;  

N - количество сотрудников; 

n - количество месяцев простоя. 

Экономия на орг. технике рассчитывается по формуле (5). 

 

Sогт = Sрт+Sзо                                                              (5) 

 

Sогт = 12 700 + 15 200  

Sогт = 27 900 руб. 

где  Sрт - затраты на ремонт техники,  

Sзо - затраты на покупку оборудования. 

Экономию на абонентской плате за использование транспортного сред-

ства с экипажем найдем по формуле (6).  

 

Sавт = T×h×n                                                            (6) 

 

Sавт = 120 000×0,8×11 

Sавт = 1 056 000,00 руб. 

где  Т - месячный тариф использования автомобиля, руб/час; 

 h - коэффициент простоя автомобиля; 

 n - количество вакантных мест. 
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Дивизион по работе с «населением» является наиболее многочисленным 

в части линейного персонала и составляет 68% или 628 сотрудников из 924, так 

же отмечается в данном дивизионе наибольшая текучесть кадров из 135 уво-

ленных - 91 сотрудник из дивизиона «население».  

Относительно остальных дивизионов, именно у дивизиона «население» 

зависит выполнение основных финансовых показателей от наличия или отсут-

ствия квалифицированных кадров.  

Недобор денежных средств по дивизиону население из - за отсутствия у 

персонала профессиональных навыков/отсутствие персонала составил 52 106,1 

тыс. руб. данное значение взято из приложения 1 Показатели энергосбытовой 

деятельности. 

 

Sгп = Cпзд – Сфпд                                                     (7)  

 

Sгп = 438 388,7 – 490 494,7;    

Sгп = -52 106,06 тыс. руб. 

где  Сфпд - фактическое поступление денежных средств тыс. руб.,  

Спзд - плановое задание по сбору денежных средств тыс. руб. 

Заработная плата сотрудника кадровой службы Sфот находиться по фор-

муле (5). 

 

Sфот = Н×N×t×ЧТС                                                    (8) 

 

Sфот = 0,42×924×15 %×388 

Sфот = 22 632,29 руб.  

где  Н - норма времени на оформление кадровой документации при приеме, 

увольнении одного работника, мин.,  

N - количество на предприятии, чел.,  

t - коэффициент текучести персонала, % 

ЧТС - часовая тарифная ставка сотрудника кадровой службы, руб. 
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Заработная плата персонала, обучающего рабочих профессиональным 

навыкам находиться по формуле (6). 

 

Sфот = Н×N×t×ЧТС                                                    (9) 

 

Sфот = 0,77×924×15 %×388 

Sфот = 41 202,38 руб.    

где  Н - норма времени на обучение сотрудника при приеме, одного работни-

ка, мин.,  

N - количество на предприятии, чел.,  

t - коэффициент текучести персонала, % 

ЧТС - часовая тарифная ставка сотрудника кадровой службы, руб. 

Таблица 18 – Экономическая эффективность текущей системы управления пер-

соналом 

Наименование показателя Формула расчёта Результат, тыс. руб. 

1 2 63 

Экономический эффект 

Экономия на оплате труда в период 

вакансии 

Sот = ФОТ см * n, где ФОТ см - 

среднемесячный фонд оплаты тру-

да, выплачиваемые сотрудникам, n 

- количество месяцев простоя 

8 597,26 

Экономия на канцелярии 

Sсо = Ск*N, где Ск - стоимость 

канцелярии, N - количество сотруд-

ников 

46,5 

Экономия на орг. технике 

Sогт = Sрт+Sзо, где Sрт - затраты на 

ремонт техники, Sзо - затраты на 

покупку оборудования. 

27,9 

Экономия на абонентской плате за 

использование транспортного сред-

ства с экипажем 

Sавт = T*h*n, где Т - месячный та-

риф использования автомобиля, 

руб/час, h - коэффициент использо-

вания автомобиля, n - количество 

вакантных мест 

1056 

Итого экономический эффект 9 727,66 

Экономический ущерб 

Недобор денежных средств (по ди-

визиону население) из - за отсут-

ствия у персонала профессиональ-

ных навыков/отсутствие персонала 

Sгп = Cпзд - Сфпд, где Сфпд - фак-

тическое поступление денежных 

средств тыс. руб., Спзд - плановое 

задание по сбору денежных средств 

тыс. руб. 

52 106.11 

                                                      
1
 Приложение 1 
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Продолжение таблицы 18 

1 2 3 

Экономический ущерб 

Заработная плата сотрудника кад-

ровой службы 

Sфот = Н*N*t*ЧТС, где Н - норма 

времени на оформление кадровой 

документации при приеме, уволь-

нении одного работника, мин., N - 

количество на предприятии, чел., t - 

коэффициент текучести персонала, 

ЧТС - часовая тарифная ставка со-

трудника кадровой службы 

22,63 

Заработная плата персонала, обу-

чающего рабочих профессиональ-

ным навыкам 

Аналогична предыдущему пункту 41,20 

Итого экономический ущерб 52 169,90 

Общий экономический результат (ущерб) 42 442,23 

 

Убыток от такой схемы ведения кадровой политики для энергосбытовой 

деятельности за 12 месяцев 2020 г. составил 42 442,23 тыс. руб. 

Стоит отметить, что основным вектором направления для работы с пер-

соналом является дивизион «население», так как данный дивизион не выполня-

ет плановое задание по итогу 12 месяцев 2020г. и имеет высокую текучесть 

кадров.  Работа по другим дивизионам относиться к компетенции руководителя 

организации, а не линейного персонала, который составляет порядка 90%. 

Совершенствование системы приема на работу за счет более качествен-

ного подбора персонала и снижения текучести позволит улучшить экономиче-

ский эффект, а именно позволит снизить: 

- прочие затраты, связанные с наймом персонала. Например, затраты на 

прохождение медосмотра при приеме на работу в сторонних учреждениях за 

счет предприятия. При организации качественного подбора сотрудников эти за-

траты на каждое рабочее место могут быть разовыми, а в случае приема на ра-

боту по принципу «кто пришел в отдел кадров, того и взяли» возрастут много-

кратно; 

- затраты на обучение нового сотрудника (41 202,38 руб.) при допуске к 

самостоятельной работе (такие профессии как: агент по сбыту энергии; инже-
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нер технического аудита). Логика такая же, как и в предыдущем пункте, каждо-

го нового сотрудника (на производстве) необходимо сначала обучить, прежде 

чем он начнет приносить компании пользу.  

Квалифицированный персонал способен обеспечить своевременное и 

стабильное поступление платежей, что, в свою очередь, является фактором вы-

полнения финансовых показателей. 

Этот эффект являются вторичным и при его оценке нужен весьма осто-

рожный подход, основанный, прежде всего, на четко выработанной методике. 

При неверном подборе нового работника затраты, приведенные в таблице 2, 

будут не единовременными, а периодическими по одним и тем же должностям 

из-за приема на работу неквалифицированного персонала. 
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3 СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДБОРА ПЕРСОНАЛА ЭНЕРГОСБЫ-

ТОВОЙ КОМПАНИИ ПАО «ДЭК» 

 

3.1 Рекомендация по использованию источников подбора персонала  

Проанализировав процесс приема на работу и отбора персонала в филиа-

ле ПАО «ДЭК» - «Хабаровскэнергосбыт», можно сделать вывод, что система 

подбора персонала является не совершенной.  

Так, например, набирая кандидатов среднего и высшего уровня, руково-

дитель использует свои связи, т.е. набирает тех людей, которых он знает лично 

или которых ему порекомендовали. По большей части не все руководители 

структурных подразделений пользуется средствами внутреннего набора. А ведь 

продвижение по службе своих работников обходится дешевле. Кроме того, это 

повышает их заинтересованность, улучшает моральный климат. Если недоста-

ток ощущается в работниках достаточно высокого уровня, следует поискать 

кандидатов на вакантные должности путем продвижения старых работников по 

служебной лестнице. При этом должен использоваться метод извещения всех 

работающих в организации о вакантных должностях. 

В данном случае возможно использование следующих принципов: 

 обнародование всех возможных должностей, открытых для повы-

шения или перевода, по средствам PR – службы филиала путем рассылки каж-

дому сотруднику на электронную почту; 

 опубликование основных подходов и критериев, по которым будет 

проводиться отбор на должность; 

 опубликование всех требований, предъявляемых к работнику, кото-

рый займет вакантный пост (вакантную должность) в результате отбора; 

 направление бланков заявлений; 

 информирование всех заявителей о дальнейших действиях в случае 

принятия их на предполагаемую должность. 

Результатом ответа на эти вопросы должно быть решение: привлечь пер-

сонал со стороны или обойтись собственными силами. 
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Данный вариант подбора сотрудников имеет как достоинства, так и недо-

статки: 

Преимущества внутриорганизационного привлечения рабочей силы: 

 предоставление шансов для роста (повышает привязанность к орга-

низации, улучшает психологический микроклимат на производстве); 

 незначительные затраты на привлечение рабочей силы; 

 знание претендентом данной организации; 

 знакомство с работником, наличие представлений о его умениях; 

 возможность более быстрого выполнения штатной должности; 

 освобождение первоначальных должностей для молодых кадров; 

 «прозрачность» кадровой политики, управляемость за счет кадрово-

го планирования; 

 целенаправленное повышение квалификации персонала; 

 избежание неэкономичной текучести кадров. 

Недостатки внутриорганизационного привлечения рабочей силы: 

 меньше возможностей для выбора;  

 при известных условиях высокие затраты на повышение квалифи-

кации; 

 возможное заблуждение, сформировавшееся в данной организации 

относительно конкретного работника; 

 разочарование среди коллег в случае неодобрения факта выдвиже-

ния какого-то работника на должность начальника, возможное появление 

напряженности или соперничества; 

 слишком тесные взаимоотношения среди коллег, проявление пани-

братства при решении деловых вопросов; 

 занятие штатных должностей или назначение на новую должность 

«ради сохранения мира»; 

 нежелание сказать «нет» сотруднику, проработавшему длительное 

время на данном предприятии; 
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 снижение активности работающих в результате автоматизма при 

повышении в должности, в этом случае полагаются на преемственность (заме-

ститель всегда становится преемником!). 

Преимущества привлечения рабочей силы вне рамок организации: 

 более широкие возможности выбора;  

 новые импульсы для организации; 

 человеку со стороны легче добиться признания; 

 прием на работу непосредственным образом покрывает потреб-

ность в рабочей силе. 

Недостатки привлечения рабочей силы вне рамок организации: 

 более высокие затраты на привлечение рабочей силы; 

 большая доля принимаемых на работу со стороны содействует ро-

сту текучести рабочей силы («Здесь все равно ничего нельзя достигнуть!»); 

 отрицательное воздействие на психологический микроклимат в ор-

ганизации; 

 более высокая степень риска испытательного срока; 

 отсутствие знаний о производстве (необходимое введение в курс 

дела требует затрат денежных средств и времени); 

 расход большего количества времени на занятие штатной должно-

сти; 

 новому для организации человеку, «поставленному впереди дру-

гих», приходится вначале заниматься устранением напряженности; 

 в случае перемены должности у людей существуют представления о 

более высоких заработках по сравнению с внутриорганизационным повышени-

ем по работе; 

 блокирование возможностей служебного роста. 

Система подбора персонала должна функционировать не по принципу за-

полнения вакансий, а на основе создания добавленной стоимости каждым при-

нятым на работу специалистом. 
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Для улучшения системы подбора персонала необходимо выстроить си-

стему с учетом общекорпоративных планов и задач. Определять, какими ком-

петенциями должен обладать кандидат, нужно исходя из стратегических целей 

организации, т. к. только видение бизнеса в целом позволяет точно прогнозиро-

вать потребности в человеческих ресурсах с точки зрения качества и количе-

ства. Для обеспечения этих целей филиалу необходимо придерживаться четко 

запланированного календарного плана работы по подбору персонала (таблица 

3), ведь вовремя донесенная информация до предполагаемого кандидата может 

стать хорошим активом в виде сотрудника. Предлагаемый календарный план 

работы по подбору персонала представлен в таблице 19 

Таблица 19 – Календарный план работы по подбору персонала 

Мероприятия Январь Февраль  Март Апрель Май Июнь Июль Август Сентябрь Октябрь Ноябрь Декабрь 

1. Участие в работе аттестаци-

онных комиссий при защите 

дипломов в вузах;                         

2. Совместные с ВУЗами и 

школами профориентационные 

мероприятия;                         
3. Посещение центров совер-

шенствования и развития навы-

ков мастерства такие как 

WorldSkills;                         
4. Стажировка и практика для 

студентов;                         
5. «День открытых дверей» в 

компании.                         

 

Подготовка календарного плана работы по подбору персонала. Формиру-

ется на определенный период, исходя из стратегических целей и задач компа-

нии, и утверждается руководителем организации. При этом необходимо учиты-

вать, что составленный план, как правило, подвергается корректировке – появ-

ление дополнительных мероприятий, увеличение текучести кадров, резкое из-

менение курса компании.  

После проведенных мероприятий, привлеченные кандидаты на вакансию 

заполняют анкеты, для дальнейшего прохождения тестирования.  

3.2 Разработка инструмента по подбору персонала для проведения те-

стирования 

Постоянно меняющийся мир, эпоха Digital влечет изменения во всех сфе-

рах человеческой жизни. Трансформируется сознание людей, их восприятие 



85 

 

окружающей среды, то, как они потребляют информацию, продукты и услуги. 

Для того чтобы соответствовать потребностям рынка, современные руководи-

тели кардинально меняют бизнес-процессы в своих компаниях.  

Чтобы быть «у руля» и не отставать от конкурентов, играют роль грамот-

но выстроенные стратегии HR-директоров. Более прозрачным, последовательно 

выстроенным и измеримым процессам управления людьми способствует инте-

грация возможностей digital-решений в кадровую политику.  

Под влиянием новых условий меняется и персонал. Сотрудники испыты-

вают влияние цифровизации, распространения международных связей, куль-

турного многообразия, автоматизации и социальных сетей. При этом ожидания 

от бизнеса, потребности и спрос развиваются гораздо быстрее, чем прежде.  

Главная цель профессионального рекрутинга – нанимать «правильный» 

персонал, который имеет мотивацию для высоких личных результатов, тем са-

мым обеспечивая стабильный рост всей компании. Соответственно, ключевая 

задача рекрутингового софта – максимально увеличить вероятность подбора 

по-настоящему эффективного персонала.   

Также в настоящее время наблюдается модернизация бизнес-технологий, 

появляются новинки, призванные упростить тот или иной бизнес-процесс. 

Устоявшемуся бизнесу составляет конкуренцию бизнес, который работает по 

новым схемам, использует новые подходы к клиентам, в работе с персоналом, 

предоставляемым сервисам и услугам.  

Специалистам HR, руководящему составу компании, все чаще ставятся 

задачи, связанные подбором квалифицированного, мотивированного, персона-

ла, адаптация, обучение которого от компании не требует больших затрат.  

Зачастую работодатель заинтересован принять на работу сотрудника, ко-

торый уже имеет опыт, знания, мотивацию, которые позволят компании, вырас-

ти в том или ином направлении деятельности, получить дополнительную при-

быль.  

Современный руководитель также понимает, что реализация бизнес-

стратегий в настоящее время не мыслима без квалифицированных, мотивиро-



86 

 

ванных и вовлеченных сотрудников, уникальные компетенции, профессио-

нальный и личностный потенциал которых становятся одним из основных фак-

торов повышения эффективности, конкурентоспособности организации в усло-

виях не стабильного, разнообразного, постоянно меняющегося окружающего 

мира.  

Мировой финансовый кризис наиболее заметно отразился на тех компа-

ниях, в штате которых состояли работники с недостаточной квалификацией, 

многие из таких компаний так и не смогли пережить кризис. Это стало предпо-

сылкой к повышению конкуренции, как между компаниями, так и между ра-

ботниками. Наиболее востребованными стали сотрудники, повышающие кон-

курентоспособность компании: имеющие достаточный уровень образования, 

опыта, знаний, навыков, умеющие принимать самостоятельные решения, при-

носить прибыль, а также быстро адаптироваться в новых условиях. 

Конкурентное преимущество компании растет, если все больше сотруд-

ников компании имеют, получают, хотят эффективно использовать приобре-

тенные навыки, знания и умения во благо развития организации, в которой они 

работают.  

На этапе подбора персонала, важно максимально быстро выявить и отсе-

ять, кандидатов с нежелательными качествами, особенностями и привычками, а 

также подобрать таких сотрудников, знания, умения и мотивация которых мак-

симально широко закрывали бы потребности компании.  

Правильный выбор кандидата помогает увеличить производительность и 

прибыль компании, повысить лояльность сотрудников. Неправильный выбор 

грозит большой текучкой персонала или недостаточно компетентными сотруд-

никами.  

Возможна также ситуация, когда компании по тем или иным причинам 

(открытие новых направлений деятельности, увольнение опытных сотрудни-

ков) требуется персонал, с определенным уровнем образования и навыков и 

знаний.  

Одним из методов подбора персонала является применение лепестковой 
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диаграммы при отборе потенциальных кандидатов. Суть метода заключается в 

визуальном отображении и сравнении основных критериев, качеств, знаний, 

способностей и прочих свойств потенциальных кандидатов с матрицей крите-

риев, качеств, знаний, способностей которыми должен обладать потенциальный 

сотрудник, по мнению работодателя в лице директора, специалиста HR и про-

чих заинтересованных в подборе персонала сотрудников.  

Начинается все с опроса инициатора подбора, составления перечня кри-

териев, которым должен соответствовать потенциальный сотрудник и их оцен-

ки, определяется максимум баллов каждого критерия, которые должен иметь 

потенциальный сотрудник.  

На примере филиала ПАО «ДЭК»-«Хабаровскэнергсбыт» рассмотрим ос-

новную суть предлагаемой методики критерии подбора персонала. Для каждой 

должности критерии могут быть различными, они могут разниться в зависимо-

сти от вида деятельности, производимых работ, характера руководителя и дру-

гих особенностей деятельности организации.  

Количество критериев определяется инициатором подбора персонала – в 

среднем 10-12, но может быть, как меньше, так и больше, все зависит от персо-

нальных запросов инициатора подбора.  

Особенностью наполнения критериями опросного листа является соот-

ветствие критериев  действительным требованиям, входящим в компетенцию 

вакантной должности.  

Структура наполняемости критериев должна осуществляться, начиная с 

сотрудников линейного персонала, далее по восходящим должностям.  

Например: 

1) Ведущий инженер отдела технического аудита (далее – ОТА)/ инженер 

ОТА 1 категории, т.е. тот специалист, который обладает большим опытом ра-

боты в данной должности. 

2) Начальник ОТА структурного подразделения/ начальник отделения/ 

участка. 

3) Начальник службы ТА филиала ПАО «ДЭК»-«Хабаровскэнергосбыт»; 
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4) Отдел по работе с персоналом. 

5) Директор. 

Так как специфика работы для каждой должности и в каждом подразде-

лении не идентичны, критерии с каждого подразделения должны направляться 

в кадровую службу индивидуально. 

В таблице 20 автором работы приведен перечень критериев отбора пер-

сонала на должность инженера отдела технического аудита. 

Таблица 20 – Шкала критериев отбора персонала 

Компетентность/критерии 
Требования 

заказчика 

Знания по специальности 7 

Опыт работы, лет 10 

Место работы за последние 3 года 2 

Самостоятельность 10 

Лидерские качества 8 

Инициативность 10 

Стрессоустойчивость 8 

Трудолюбие 10 

Коммуникабельность 10 

Целеустремленность 10 

Общительность 9 

 

Далее эти критерии, на листе формата А4 перечисляются один за другим, 

напротив каждого критерия записывается ряд цифр в виде шкалы от 1 до 10, и 

отмечаются баллы, которые желательно набрать потенциальному сотруднику, 

со слов заказчика подбора персонала. Данный лист используется, как матрица 

для подбора наиболее подходящего кандидата и используется в дальнейшем 

для сравнения с аналогичными листами оценки кандидата, специалистом отде-

ла по подбору персонала и листом самооценки кандидата.  

За несколько минут до начала собеседования кандидату предлагается 

честно оценить свои знания, умения и навыки, посредством листа самооценки, 

в который внесены те же критерии отбора, которые указал заказчик подбора. 

Самооценка кандидата производится путем обведения кандидатом соответ-
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ствующей цифры на шкале, напротив каждого критерия. Данная информация 

пригодится интервьюеру, для формирования уточняющих вопросов в процессе 

общения с кандидатом. Их не нужно проверять, необходимо сравнить с резуль-

татами опроса инициатора подбора.  

В процессе собеседования интервьюер задает интересующие его вопросы, 

останавливаясь более подробно на вопросах, касающихся критериев, по кото-

рым было поручено подобрать сотрудника, следует заранее продумать и подго-

товить данные вопросы. Как только у интервьюера сформировалась оценка 

очередного критерия, то на листе самооценки кандидата, следует проставить 

соответствующую цифру и так далее, пока все критерии не будут оценены.  

С помощью приложения Microsoft Excel или EDRAW MAX, по оконча-

нию собеседования, следует отобразить визуально полученные результаты:  

- Критерии потенциального сотрудника и их оценка в баллах со слов за-

казчика подбора, выделяются любым ярким цветом на лепестковой диаграмме.  

- Данные по кандидату: формируются из баллов, которые отметил канди-

дат в листе самооценки, перед интервью, выделяются на лепестковой диаграм-

ме отличным от цветов других диаграмм, произвольным цветом.  

- Результат оценки кандидата специалистом по подбору персонала, также 

отображается в виде лепестковой диаграммы, выделяется отличным от осталь-

ных диаграмм цветом.  

После заполнения таблицы всеми категориями, получаем визуальное 

изображение соответствия потенциального кандидата - заказчику подбора и и 

данных собранных специалистом по подбору персонала рисунок 10. 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 10 – Лепестковая диаграмма подбора персонала 
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В результате составления и применения лепестковой диаграммы в про-

цессе подбора персонала, специалист по подбору персонала может:  

- более четко увидеть в определенных точках сходство или различие в 

наиболее важных для компании характеристиках, выявленных у сотрудника; 

- сравнить различных кандидатов, отобрать кандидатов для следующего 

этапа собеседования; 

- передать диаграмму вместе с резюме заказчику подбора, аргументиро-

вать причины приема или отказа того или иного кандидата. Таким образом, 

применение лепестковой диаграммы в процессе подбора персонала может иг-

рать положительную роль в повышении конкурентоспособности компании, пу-

тем визуального сравнения характеристиках потенциального кандидата на 

должность, с видением компании о характеристиках которыми кандидат дол-

жен обладать. Это в свою очередь помогает приёму на вакантные должности 

более квалифицированного персонала, соответствующего потребностям и зада-

чам компании. 

3.3 Рекомендации по проведению собеседования 

В процессе сбора данных при проведении собеседования с потенциаль-

ным кандидатом на вакантную должность специалист по подбору персонала 

должен уметь правильно оценить необходимые компетенции.  

Интервью или собеседование является одним из ключевых элементов в 

процессе подбора персонала. В современных условиях от качества персонала, 

подобранного в результате проведенных интервью, во многом зависит резуль-

тативность работы всей организации, поэтому подбор новых работников на ва-

кантные должности — задача ответственная и творческая. Ее решение начина-

ется с разработки комплекса требований к кандидату, включая профессиональ-

ные и личностные, которые формируются, исходя из должностных обязанно-

стей, описания рабочего места и сферы деятельности.  

Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий организаци-

онный статус, а значит система менеджмента в процессе найма, отбора и оцен-

ки персонала далека от совершенства и требует постоянного пересмотра и кор-
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ректировок. В силу этого они не в полной мере выполняют целый ряд задач 

оценки кандидатов при приеме на работу. Чтобы построить эффективную си-

стему отбора, необходимо обучить сотрудника по подбору персонала в соот-

ветствии с изменившимися требованиями и технологиями. Все это требует от 

работников новых умений, знаний и навыков.  

Эффективный отбор начинается с точной характеристики работы, для ко-

торой подбирается кандидат, с анализа работы сотрудника на конкретной 

должности. Но только в ходе собеседования, при непосредственном общении 

можно познакомиться с кандидатом и его автобиографией поближе, узнать его 

личные качества, манеры поведения, получить информацию об опыте работы и 

профессиональном образовании. На основании собранных сведений и поведе-

ния претендента интервьюер принимает решение о выборе потенциального со-

трудника, именно поэтому от качества интервью зависит, насколько будет кан-

дидат соответствовать вакансии. 

Существует несколько классификаций собеседований по отбору персона-

ла, наиболее распространенными являются биографические собеседования, си-

туационные собеседования и структурированные собеседования. 

Биографические собеседования строятся вокруг фактов из жизни канди-

дата, его прошлого опыта. В ходе такого интервью задаются вопросы типа: 

"Расскажите о своей прежней работе. Какой предмет Вам нравился больше все-

го в школе? Почему Вы выбрали тот институт, в который поступили? Если бы 

Вы могли вернуться на 10 лет назад, что бы Вы сделали по-другому?" 

Биографическое собеседование дает возможность оценить то, что канди-

дат уже сделал в своей жизни, и на основании этого предположить, насколько 

успешно он сможет работать в должности, на которую претендует. Ограничен-

ность биографического собеседования состоит, прежде всего, в невозможности 

оценить сегодняшнее состояние кандидата, его способности и мотивацию. 

Ситуационное собеседование: кандидату предлагается решить одну или 

несколько проблем (практических ситуаций). В качестве таковых часто исполь-

зуются реальные или гипотетические ситуации, связанные с будущей профес-

сиональной деятельностью кандидата. Проводящий собеседование сотрудник 

оценивает как сам результат, так и методы, с помощью которых кандидат нахо-
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дит решение. Данный тип собеседования позволяет в большей мере оценить 

способность кандидата решать определенные типы задач, нежели его аналити-

ческие способности в целом. 

Структурированное собеседование является наиболее распространенным 

средством оценки потенциальных кандидатов. Ключевым в определении этого 

собеседования является слово «структурированное», что означает наличие у 

интервьюера подготовленного списка вопросов, составленных таким образом, 

чтобы протестировать уровень развития у кандидата наиболее важных для дан-

ной должности компетенции. Подготовка вопросов требует значительной "до-

машней работы" от проводящего собеседование руководителя, однако цена от-

сутствия такой подготовки бывает очень высокой. Если интервьюер не имеет 

заранее подготовленных вопросов, собеседование чаще всего превращается в 

некий светский разговор, включающий всевозможные темы: от общих знако-

мых кандидата и проводящего собеседование руководителя до последних поли-

тических новостей. В ходе такого разговора очень сложно оценить профессио-

нальные качества кандидата, в результате в лучшем случае руководитель теряет 

час своего рабочего времени, в худшем — упускает компетентного кандидата. 

Для повышения эффективности собеседований по отбору, многие веду-

щие организации разрабатывают списки стандартных вопросов, позволяющих 

оценить степень развития той или иной компетенции. Для определения готов-

ности кандидата управлять организационными изменениями могут быть заданы 

следующие вопросы: "Опишите ситуацию, в которой Вы столкнулись с сопро-

тивлением со стороны своих подчиненных Вашей идее или нововведению. Как 

Вы управляли этой ситуацией? Какие были достигнуты результаты? Что бы Вы 

сделали по-другому с высоты Вашего сегодняшнего опыта?" 

Наилучшего результата можно добиться, построив собеседование с кан-

дидатом таким образом, чтобы оно включало в себя элементы всех видов ин-

тервью. Подобное собеседование требует от проводящего его человека опреде-

ленного опыта и многосторонней предварительной подготовки, но позволяет 

достаточно объективно и всесторонне оценить кандидата.  

Правила проведения собеседования. 

Подбор персонала трудоёмкий и важный процесс в управлении персона-
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лом организации. В связи с этим технология отбора персонала в организации 

постоянно совершенствуется и требует определенных корректировок со сторо-

ны руководителя по персоналу и заместителя директора. Для успешного подбо-

ра персонала в организации первостепенное значение имеет определение пра-

вил проведения собеседования и критериев оценки кандидатов, на основании 

которых будут оцениваться кандидаты на вакантную должность. 

Для проведения собеседования интервьюер подготавливает: 

- список кандидатов с критериями оценки и местом для заметок; 

- краткие требования к кандидату на должность; 

- должностные инструкции организации; 

- план проведения собеседования; 

- подготовленные заранее для собеседования вопросы; 

- блокнот для записи важных ответов кандидатов; 

- рассчитанный временной ресурс не менее 30 минут на каждого кандида-

та; 

- подготовленное помещение (отдельная комната). 

Перед началом собеседования необходимо сделать помещение макси-

мально уютным, для того чтобы снизить физический барьер с кандидатом, 

неизбежно порождаемый, и барьер психологический. Это особенно важно, если 

интервьюер проводит собеседование совместно с ассистентом. Интервьюер 

просит соискателя присесть на стул, сам располагается рядом с кандидатом. 

Такое расположение позволяет хорошо видеть глаза и жесты претендента и со-

здает у последнего ощущение собственной значимости, способствует есте-

ственности поведения, стимулирует открытость и искренность при ответах на 

вопросы. 

Первые минуты собеседования используются для создания спокойной и 

комфортной атмосферы (для обеих сторон), психологического раскрепощения 

кандидата, налаживания позитивных и конструктивных отношений взаимопо-

нимания, при которых можно вести продуктивную работу. Изначально целесо-

образно сделать ясное и сжатое вступление, кратко сообщить о форме собесе-

дования, его продолжительности и возможных испытаниях. Согласованный 

план проведения интервью может значительно способствовать установлению 
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психологического контакта. 

Интервьюеру не стоит информацию об организации или о работе дово-

дить до кандидата сразу, так как это может вызвать льстивые или определен-

ным образом ориентированные ответы. Эту тему лучше отложить на конец со-

беседования и информировать претендента об особенностях работы лишь после 

того, как он ответит на вопросы о своих способностях, прошлых достижениях и 

опыте. Очень важно дать кандидату возможность задавать свои вопросы, это 

дает ценную информацию о приоритетах и пожеланиях для конкретного чело-

века. 

График собеседований предусматривает, по крайней мере, 30-35 минут-

ный перерыв перед началом беседы с очередным кандидатом. Это необходимо 

для ослабления психологических эффектов восприятия, когда впечатление от 

предыдущего кандидата проецируется на следующего. Так, на фоне откровенно 

слабого кандидата весьма посредственный специалист может показаться интер-

вьюеру «вполне подходящим» и наоборот. Необходимо также предусмотреть 

время для записи и оценок ответов кандидата, а также перерыв для отдыха ин-

тервьюера. Эффективное собеседование, как правило, требует много сил, по-

этому важно сохранять способность ясно мыслить. Количество собеседований, 

которые интервьюер может эффективно провести в течение рабочего дня — не 

более пяти. 

Процесс подбора персонала состоит из следующих этапов: 

1) Заполнение анкеты кандидата; 

2) Тестирование; 

3) Диагностическое интервью (собеседование); 

4) Принятие окончательного решения. 

Вместе с тем собеседование в виде интервью не дает возможности полно 

оценить компетенции кандидатов на вакантную должность. В связи с этим 

важно использовать кейсы, моделировать возможные рабочие ситуации. 

3.4 Рекомендации по разработке кейсов для проведения собеседова-

ния 

Как уже было сказано, наиболее эффективно кандидат раскрывает свой 

потенциал и компетенции, когда решает задачу в моделируемой ситуации, т.е. 
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«Кейсы для оценки персонала по компетенциям». В данной работе представим 

его таким, чтобы сотрудники могли сразу взять любой кейс и использовать его 

в работе – как при подборе персонала, так и для оценки штатных сотрудников. 

Именно этой задаче подчинена структура данного раздела. Каждый кейс имеет 

следующую структуру: описание бизнес-ситуации либо конфликта, или про-

блемы в коллективе, а также вопросы, на которые должен ответить соискатель 

или сотрудник, задания для него. Дополнительно на второй странице – коммен-

тарии к кейсу, а также варианты ответов и их интерпретация. Эта информация – 

исключительно для интервьюера. 

Все кейсы разделены на четыре группы в зависимости от того, что имен-

но можно оценить с их помощью – личностные качества человека, его управ-

ленческие навыки, коммуникативные или профессиональные компетенции. Ка-

кой именно кейс применить, зависит от тех навыков, которые требуется вы-

явить в процессе интервью. Кейсы могут быть проективными, ролевыми и ана-

литическими. 

В процессе работы можно пользоваться уже готовыми кейсами, которые 

размещены в интернет-ресурсах, но имеет смысл доработать какой-либо из су-

ществующих кейсов или составить свой. В данном разделе рассмотрим подроб-

ный метод, как можно быстро и правильно это сделать.  

 Для наглядности рассмотрим по одному кейсу из каждой группы, выяв-

ляющие навыки и качества кандидата. 

Личностные качества. 

Кейс: «Воспитание лояльности». 

Оцениваем: готов ли сотрудник мириться с временными трудностями 

компании и дорожить своим местом в ней. 

Для чего: чтобы оценить социально-личностные компетенции: 

– готовность смириться с временными трудностями компании и прояв-

лять верность; 

– умение творчески подходить к решению проблем; 

– инициативность и склонность к новаторскому подходу, креативность 

мышления и решений. 

Кому давать кейс: претендентам на должность любого уровня. 
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Ситуация. 

Структурное подразделение энергосбытовой компании оказывает плат-

ные сервисы по реализации и установки приборов учета. Штатное расписание 

насчитывает 24 сотрудника, среди них: 

– трое инженеров технического аудита по ремонту и монтажу приборов 

учета; 

– два экономиста по реализации; 

– сотрудники, обслуживающие офис и выполняющие работу с клиентами. 

В месяц на одного инженера приходилось около 15 заказов на установку 

приборов учёта, которые они проводили в среднем по одной недели. Работали 

всегда динамично и качественно. Стоимость услуг по рынку была средней. По 

сравнению с конкурентами некоторые услуги оказывали дешевле, а некоторые 

немного дороже. При этом в месяц всего 3–4 % клиентов отказывались от услуг 

на этапе переговоров. От инженеров отказы не зависели, так как клиенты ухо-

дили после разговора с экономистом по реализации. За последние полгода чис-

ло отказавшихся выросло до 10 %. Когда спрашивали у экономистов отдела по 

работе с корпоративными клиентами о причинах, те не могли их назвать. Обра-

тились к службе безопасности, чтобы проверить потоки информации, которые 

поступали в компанию и исходили от нее к клиентам. Выяснили, что из трех 

инженеров, которые выезжали к клиентам после получения заказа из отдела по 

работе с корпоративными клиентами, двое отдавали заказы конкурентам. Как 

выяснилось, виновников не устроили объем работы и размер заработка. Нужно 

было не только произвести самим установку, но еще и заинтересовать клиента: 

рассказать о материалах, предложить разные варианты приборов учета и мон-

тажа (в квартире или на площадке), порекомендовать, что лучше подойдет. Но 

вознаграждение за такую работу с клиентами не полагалось. Инженера настаи-

вали, что это работа экономистов по реализации. Независимо от того, сколько 

заказов инженер принес в компанию, зарплата составляла 20 – 25 тысяч рублей 

в месяц. Премию получали только экономисты по реализации, договаривающи-

еся о проведении работ и рассчитывающие точную сумму заказа.  

Вопросы и задания. 

Дайте оценку действиям инженеров технического аудита. Можно ли 
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осуждать сотрудников за то, что им недоплачивают? 

Справедливо ли, по Вашему мнению, начисляется вознаграждение всем 

категориям сотрудников? 

Предложите компании решение проблемы. 

Комментарии. 

С помощью этого кейса можно проверить такие социально-личностные 

компетенции сотрудника, которые свидетельствуют, насколько он может быть 

лояльным. Например, его способность дорожить своим рабочим местом именно 

в одной компании. Кейс ставит соискателя перед выбором между соблюдением 

норм морали, личных принципов и нарушением всех этих норм ради компании. 

Варианты ответов представлены в таблице 21. 

Таблица 21 –  Интерпретация ответов на вопросы кейса 

Варианты ответов Как толковать 

1. Кандидат убежден: компании следовало 

учесть тот факт, что инженерам приходится 

еще и продавать товары и услуги по замене и 

монтажу. Значит, их обида вполне закономер-

на. Может быть, они поступили не совсем вер-

но, но вполне оправданно. Компании следует 

пересмотреть систему вознаграждения и 

начисления премиальных. 

Ответ дан без учета требований трудового договора, игно-

рируются нормы трудовой этики и не принимается во вни-

мание, что функциональные задачи экономистов по реали-

зации и инженеров пересекаются. Между тем, это необхо-

димо учитывать, вырабатывая критерии оценки.  

2. По мнению соискателя, чтобы инженера 

работали только на свою компанию, нужно 

разработать стандарты оценки их труда и пра-

вила вознаграждения. Кандидат считает, что 

зарплата экономистам по реализации начисле-

на справедливо, так как они свою работу вы-

полнили – продали услуги клиенту, а вот зада-

ча инженеров заключается в том, чтобы давать 

консультацию по установке приборов учета и 

материалам, которые они будут использовать. 

Нужно уволить инженеров. 

Сложно согласиться с тем, что стандарты оценки труда 

заставят сотрудника быть лояльным. Увольнение одних 

сотрудников не дает гарантии, что те, кто будут работать 

на их месте, не станут отдавать заказы конкурентам. По-

этому можно предполагать, что соискатель стремится к 

справедливости. Правда, не исключено, что отвечающий на 

вопрос старался дать социально желаемый ответ.  

3. Претендент предлагает: чтобы сотрудники 

компании не передавали заявки конкурентам, 

нужно изначально подбирать работников, ко-

торые обладают определенными личностными 

качествами и убеждениями. В то же время сле-

дует стимулировать инженеров на продажи, 

так как они непосредственно общаются с за-

казчиками. Вполне логично, чтобы на них эта 

обязанность тоже возлагалась, и работа по ее 

выполнению оплачивалась. 

Этот ответ можно назвать наиболее полным. Он основан на 

социально-личностных компетенциях, от которых зависит 

развитие лояльности. Рекомендации нельзя назвать креа-

тивными, но они вполне обоснованы и рациональны.  

 

Управленческие навыки. 

Кейс: «Сокращение штата». 

Оцениваем: как руководитель распределяет нагрузку и рассчитывает по-
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требность в персонале. 

Для чего: для оценки управленческих компетенций: 

– навыка организации рабочего процесса, планирования и распределения 

нагрузки между сотрудниками; 

– умения аргументировать принятые решения в переговорах с сотрудни-

ками и руководством компании; 

– способности подготовить сотрудников к процедуре выведения персона-

ла из компании. 

Кому давать кейс: претендентам на должность менеджера, руководителя 

отдела. 

Ситуация. 

В крупной энергосбытовой компании дела шли вполне успешно. Компа-

ния была основана в 2006 г. реализовывал свою продукцию населению и юри-

дическим лицам. Но в связи с нестабильной экономической ситуацией в стране 

и активным развитием конкурентов на рынке, компания становилась не конку-

рентно способна. Многие абоненты электрической энергии ушли к другим 

энергосбытовым компаниям. В результате за последние восемь месяцев объем 

товарной продукции значительно уменьшился, и в связи с этим появились пе-

ребои с поступлением наличных денег. Поэтому руководство решило сократить 

часть персонала. 

На совещании совета директоров было принято решение: произвести ана-

лиз количества договоров энергоснабжения и лицевых счетов, а затем из коли-

чества потребителей провести расчеты, что и сколько придется урезать. На ос-

нове полученных данных вычислить излишек рабочей силы и начать увольне-

ния. По убеждению владельцев компании, мера была временной, так как через 

полгода они планировали занять новую нишу на рынке сбыта, что при хорошем 

развитии потребовало бы обратной работы с персоналом – набора новых со-

трудников. Собственники и руководитель компании рассматривали эту меру 

как возможность очистить коллектив от устаревших компетенций и влить но-

вую кровь в коллектив. Работникам решили пока ничего не сообщать. 

Но информация все равно просочилась, и сотрудники начали реагировать. 

По неизвестным причинам расчеты за электроэнергию стали производиться не 
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корректно, приборы учета перестали проверяться, упал процент сбора денеж-

ных средств, темп работы крайне снизился, многие ушли на больничный, а дру-

гие просто не вышли без объяснения причин. Производительность резко упала. 

Дирекция оказалась в сложном положении, ей была непонятна причина, так как 

она была уверена, что сотрудники ничего не знают. Она поручила руководите-

лю отдела кадров разрешить ситуацию, переговорить с профсоюзом и наладить 

обстановку. 

Вопросы и задания. 

Как Вы оцениваете действия собственников и руководителей компании? 

Как, по Вашему мнению, нужно было поступить коллективу? 

Обоснуйте свое решение. 

Комментарии. 

Этот кейс можно использовать для оценки навыков работы с коллекти-

вом. Для этого соискатель должен обладать соответствующим опытом работы и 

владеть масштабным мышлением, умением рассчитывать потребности в персо-

нале. Вопросы к кейсу ставятся открытые (не наводящие), которые требуют не 

однозначного ответа «Да» или «Нет», а развернутого разъяснения. Требуется 

конкретное пошаговое решение. Варианты ответов представлены в таблице 22. 

Таблица 22 – Интерпретация ответов на вопросы кейса  

Варианты ответов Как толковать 

1 2 

1. Соискатель обвиняет работодателя в непро-

фессиональном решении по отношению к сотруд-

никам. Встает на сторону коллектива. 

Если решение по кейсу будет против действий вла-

дельцев и соискатель обвинит компанию в неверном 

решении без оговорок, это свидетельствует о том, что 

он чувствует себя прежде всего подчиненным, а не 

руководителем. Может быть, ему еще рано занимать 

должность с более сложными задачами по работе с 

коллективом, так как в такой позиции выражается 

управленческая незрелость. 

2. Кандидат соглашается с массовым увольнением без 

проведения дополнительных процедур оценки, без 

учета норм законодательства и прочих условий. Ори-

ентируется исключительно на бизнес-перспективы. 

Соискатель решает кейс исключительно в пользу вла-

дельцев компании, соглашаясь с тем, что в данной 

ситуации возможно только жесткое решение – массо-

вое увольнение, – несмотря на то что потребность в 

персонале скоро может возобновиться. Такую пози-

цию можно расценивать как недостаток практического 

опыта в кадровых вопросах и неспособность рассмат-

ривать сложные ситуации с нескольких сторон. 
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Продолжение таблицы 22 

1 2 
3. Соискатель приводит ошибки обеих сторон в воз-

никшей ситуации. Предлагает альтернативные реше-

ния: сокращение расходов на персонал как мера в 

пользу компании и сохранение состава штата как мера 

в пользу сотрудников. Это могут быть: сокращение 

рабочего дня, переход на 0,5 или 0,3 ставки, отпуск 

без содержания и т. п. Предлагает конкретные вариан-

ты коммуникаций с персоналом. 

Решение, в котором отвечающий по кейсу сначала 

дает глубокий анализ ситуации, называет недостатки 

решения обеих сторон, делает выводы и предлагает 

свое решение (несколько решений), дает возможность 

судить о рациональности в принятии решений. А так-

же о том, что сотрудник может учитывать интересы 

обеих сторон (работника и работодателя). Ответ сви-

детельствует о профессионализме соискателя. 

 

Профессиональные компетенции. 

Кейс: «Продавай или увольняйся». 

Оцениваем: способен ли руководитель отдела ориентировать сотрудников 

на достижение конкретных результатов. 

Для чего: для оценки профессиональных навыков: 

– знания системы управления персоналом по целям; 

– умения ориентировать сотрудников на результат и систематизировать 

их нагрузку; 

– способности распределять функциональные задачи. 

Кому давать кейс: претендентам на должность руководителя. 

Ситуация. 

Компания по производству электрических приборов учета «ЭнергоГа-

рант» реализует свою продукцию крупным клиентам (оптовикам). Сотрудники 

коммерческого отдела собирают недостаточно информации о востребованности 

выпускаемой продукции в разных частях страны. Это означает, что компания 

недополучает часть доходов. Мощность оборудования, предусмотренного для 

производства приборов учета, загружена на 40 %. Часть зарплаты сотрудников 

коммерческого отдела складывается из процентов от продаж продукции и от 

заключенных сделок с клиентами. Следовательно, специалисты получают 

меньше, чем могли бы (и чем рассчитывали). Остальным сотрудникам компа-

нии тоже не выдают премиальных, так как нет прибыли. Из-за этого в компании 

высокая текучесть кадров. 

На собеседованиях при подборе новых сотрудников умалчивают о том, 
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что в отделе текучка, и что еще никто из специалистов не достиг желаемого 

уровня зарплаты. Новые сотрудники работают пару месяцев и уходят по тем же 

причинам, что и те, которые работали до них. 

После анализа работы коммерческого отдела выяснилось: чтобы заклю-

чить сделку с клиентом, специалисты отдела должны провести от 10 до 15 

встреч в неделю. Между тем от выполнения других обязанностей (повышение 

продаж приборов учета) сотрудников никто не освобождал. Учитывая специ-

фику рынка и загруженность специалистов работой, задачи по сбору информа-

ции о востребованности продукта просто не могут быть выполнены. Расширять 

отдел компания не планирует, так как просто не может себе это позволить. 

Главный инженер предлагает для повышения эффективности поменять концеп-

цию компании, перераспределить обязанности и пересмотреть систему преми-

рования или оставить все как есть и постоянно принимать новых специалистов 

вместо ушедших. Директор не согласен с главным инженером и утверждает, 

что отдел персонала может и должен решить этот вопрос без лишних затрат. 

Вопросы и задания. 

Что, по Вашему мнению, привело к возникновению проблемы? 

Чье решение, главного инженера или директора компании, верно? 

Дайте рекомендации, как систематизировать работу отдела по принципу 

«Управления по целям». 

Комментарии. 

Ситуация, описанная в кейсе, связана с производством. Проблема не 

ограничивается отделом продаж. Она имеет негативные последствия и для дру-

гих отделов компании. Перед соискателем стоит задача: предложить, как мож-

но перераспределить нагрузку в коммерческом отделе, что предпринять, чтобы 

повысить количество продаж в компании. Варианты ответов представлены в 

таблице 23. 
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Таблица 23 – Интерпретация ответов на вопросы кейса 

Варианты ответов Как толковать 
1. Соискатель считает, что необходимо расширить коммер-

ческий отдел, дополнительно принять новых сотрудников, 

так как нагрузка на имеющихся сотрудников слишком вели-

ка. Или можно согласиться с решением главного инженера, 

потому что тогда не придется расширять отдел, если найти 

хорошее маркетинговое решение.  

Суждение о том, что только расширение штата может по-

мочь в данной ситуации, не совсем корректно. 

2. По мнению кандидата, чтобы в компании продавали при-

боры учета, сотрудникам коммерческого отдела вовсе не 

обязательно ездить на встречи. А тем людям, которых при-

нимают на работу в отдел, лучше сразу говорить о размере 

зарплаты и о том, как она начисляется. Тогда у новичков не 

будет ожиданий, не соответствующих реальным возможно-

стям. Перед сотрудниками нужно поставить задачи, которые 

в принципе реализуемы, а за их выполнение – платить кон-

курентную зарплату.  

Можно согласиться с утверждением соискателя, что нужно 

быть честными с кандидатами при подборе. Но, озвучивая 

низкую зарплату, компания рискует привлекать лишь низ-

коквалифицированный персонал или не найти нужных со-

трудников вообще. 

3. По мнению соискателя, оба руководителя отчасти 

правы. Можно что-то изменить в штатном расписании 

и привлечь отдел персонала для решения проблем. 

Предлагает разделить между сотрудниками коммерче-

ского отдела обязанности: одни сотрудники занима-

ются привлечением клиентов, ездят на встречи, другие 

– делают все остальное. Таким образом можно будет 

поставить конкретные цели перед каждым сотрудни-

ком. Тогда проблема, связанная с недостатком клиен-

тов и информации, будет решена. 

В этом ответе есть рекомендации, которые соискатель 

делает, ориентируясь на метод «Управление по це-

лям». Он демонстрирует умение нацеливать сотруд-

ников на результат и регулировать их нагрузку. 

 

Коммуникативные навыки. 

Кейс: «Важный родственник». 

Для чего: чтобы оценить коммуникативные компетенции: 

– уверенность в себе, умение самостоятельно решать рабочие задачи; 

– умение проявлять гибкость и избегать ненужных конфликтов; 

– способность принимать рациональное решение и действовать в непри-

вычной, стрессовой ситуации. 

Кому давать кейс: руководителям любого уровня. 

Ситуация. 

Генеральный директор попросил руководителя по персоналу принять на 

работу супругу очень важного для компании партнера. Должность при этом не 

имела значения, так как женщина последние 10 лет нигде не работала и хотела 

просто больше быть среди людей. Никаких амбиций по поводу карьеры в ком-

пании она не заявляла. Основная цель была в том, чтобы женщина почувство-

вала себя востребованной, частью коллектива с самым простым набором задач, 

так как полученную когда-то квалификацию все равно уже утратила. Не осме-
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лившись предлагать бывшую домохозяйку руководителям подразделений, гла-

ва отдела персонала приняла ее к себе специалистом по кадрам. Учитывая, что 

первое образование претендентки – курсы секретаря референта – было получе-

но более 10 лет назад, новой сотруднице предложили три варианта трудовой 

деятельности: 

– ходить на работу и за компьютером заниматься своими делами; 

– не ходить на работу, но числиться в отделе; 

– освоить простейшие функции и выполнять их по возможности. 

В результате основным навыком, который она приобрела за время адап-

тации, стал прием входящих документов, внесение учетной записи, расфасовка 

документов по папкам. В течение нескольких месяцев все были довольны, и ра-

бота выполнялась своим чередом. Через полгода освободилось место ведущего 

специалиста по документообороту. Пока решали, найти ли человека со стороны 

или выбрать из своих, генеральный директор вызвал руководителя отдела пер-

сонала с предложением повысить недавно принятую протеже по просьбе парт-

нера. Зная, какие функции супруга выполняет и что в отделе есть те, кто боль-

ше подходит на должность ведущего специалиста, руководитель не могла 

назначить ее на эту должность, но и генерального директора она не могла по-

ставить в неудобное положение перед партнером. 

Вопросы и задания. 

Как, по Вашему мнению, должна поступить глава отдела персонала в 

данной ситуации? 

Можно было избежать такой проблемы? 

Как повлияет на психологический климат в коллективе повышение супру-

ги партнера, если гендиректор настоит на своем решении? 

Комментарии. 

Ситуация в кейсе затрагивает по большей части межличностные и про-

фессиональные взаимоотношения. Оцениваются морально-этические представ-

ления соискателя, категоричность его суждений по поводу кумовства (фавори-

тизма) на работе. 
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Кроме того, ему необходимо принять решение за руководителя отдела 

персонала. Варианты ответов представлены в таблице 24. 

Таблица 24 – Интерпретация ответов на вопросы кейса 

Варианты ответов Как толковать 
1. Кандидат принимает сторону генерального 

директора и объясняет это тем, что все равно в 

компаниях все, кто ниже руководителя компа-

нии, ничего не решают. Как скажет руковод-

ство, так все и делают. Избежать такой ситуа-

ции нельзя.  

Такой ответ кандидата свидетельствует о том, что он неса-

мостоятелен в принятии решений на своем рабочем месте. 

Человек склонен избегать споров и наказания, которое мо-

жет последовать за спор с вышестоящим по должности.  

2. Соискатель придерживается мнения, что 

справедливо было бы все-таки подумать о тех, 

кто давно работает в коллективе, и предложить 

супруге партнера альтернативное решение. 

Например, можно кого-то из коллектива повы-

сить, а ее (жену) поставить не на место ведуще-

го специалиста, а на место простого специали-

ста, которого перевели на другую должность. 

Избежать напряжения в коллективе вряд ли 

удастся. Ведь утверждать, что события будут 

развиваться гладко, невозможно.  

Такой ответ говорит об умении проявлять гибкость и избе-

гать ненужных конфликтов, разрешая их с помощью ком-

промисса. Скорее, такой ответ свидетельствует о том, что 

соискатель уверен в себе, умеет самостоятельно решать 

рабочие задачи на своем уровне.  

3. Претендент полагает, что можно было из-

бежать такой ситуации, если бы генеральный 

директор посоветовался с главой отдела персо-

нала прежде, чем обещать партнеру принять его 

супругу. Отказать можно было, ссылаясь на то, 

что в компании действуют нормы, запрещаю-

щие принимать на работу родственников учре-

дителей или партнеров компании. Но теперь, 

когда глава отдела уже столкнулась с этой про-

блемой, ей нужно принять решение с учетом 

интересов всех сторон и повысить кого-то из 

более квалифицированных, а супруге партнера 

предложить что-то другое. Иначе решение в 

пользу только одной стороны может испортить 

взаимоотношения коллектива и руководителя.  

В этом ответе виден анализ ситуации и умение прогнози-

ровать последствия принимаемых решений. Соискатель 

показал способность учитывать многие факторы, принимая 

решения в сложной ситуации, которая касается не только 

деловых, но и личных взаимоотношений в коллективе.  

 

Рекомендации по разработки кейса. 

Идеальным вариантом является самостоятельное написание кейса специ-

алистом по персоналу, поскольку это обеспечивает ряд существенных преиму-

ществ: 

- кейс получится эксклюзивным; 

- кейс будет в наибольшей степени соответствовать потребностям компа-

нии за счет использования реального фактического материала с учетом корпо-

ративных особенностей; 

- стоимость создания кейса будет определяться только затратами рабочего 

времени специалистом по персоналу.  
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Шаг 1. Выбираем компетенции, которые хотим оценить. 

Определите, что именно Вы хотите проверить, наличие, каких качеств 

выявить у проверяемого, к примеру, профессиональные навыки либо личност-

ные характеристики – способность быть лидером или хорошим исполнителем. 

Шаг 2. Формулируем линию сюжета (ситуацию) кейса. 

Укажите, о какой компании пойдет речь, в чем специфика ее бизнеса. 

Кратко охарактеризуйте действующих лиц сюжета (ситуации), описываемого в 

кейсе. 

Пример: 

В отделе по работе с корпоративными клиентами работали инженерами 

две женщины – Анастасия М. и Елена И. Они пришли в организацию одновре-

менно, но их стиль работы, отношение к ней сильно различались… 

Шаг 3. Описываем, из-за чего возникает проблема. 

Это своего рода завязка кейса. В ней необходимо говорить о том, как за-

рождается конфликт или возникают обстоятельства, из-за которых появляется 

проблема.  

Пример: 

Первые столкновения между сотрудницами начались тогда, когда Анаста-

сия стала находить ошибки в работе Елены. Так как Анастасии приходилось 

доделывать некоторые участки работы за Елену, то она стала требовать каче-

ственного их исполнения. И хотя свои замечания и требования Анастасия вы-

сказала Елене без свидетелей, та сделала инцидент предметом обсуждений в 

отделе. 

Шаг 4. Констатируем, в чем конфликт или проблема. 

Это – кульминация сюжета. Становится ясно, что мешает сотрудникам 

работать. 

Пример: 

Конфликт перерос в неприязнь коллег друг к другу. Анастасия отказалась 

выполнять чужие обязанности и потребовала, чтобы Елену пересадили в другой 

отдел, так как она отлынивает от работы. 
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Шаг 5. Ставим вопросы и формулируем задание. 

Вопросы должны быть прописаны так, чтобы, ответив на них, соискатель 

продемонстрировал свое отношение к участникам и проблеме: «Есть ли ошиб-

ки в решениях руководителя? Какие?» Задание необходимо сформулировать 

четко и в повелительном наклонении, например, так: «Предложите варианты 

решения проблемы». 

Структура кейса. 

Чтобы соискатель мог легко понять суть описываемой бизнес-ситуации, а 

самое главное – свою задачу, кейс лучше составлять, выдерживая четкую про-

веренную структуру. Обычно кейс состоит из трех главных блоков (таблица 

25). 

Таблица 25 – Структура кейса 

Блоки кейса Из чего состоят блоки 

1. Описание 

Сюжет – ряд событий и их участники. 

Участники – сотрудники компании, руководители, кли-

енты и другие лица, которые играют различные роли в 

событиях, описываемых в кейсе. 

Проблема – камень преткновения в сюжете, из-за кото-

рого возникают конфликты, трудности в общении, 

сложности в управлении или спорная ситуация. 

2. Побуждение к действию 

Стимул к принятию решения. Ставим читателя перед 

дилеммой, заставляем выбирать, на чью сторону 

встать, искать выход из описанной ситуации. Решение, 

которое предлагает соискатель, позволяет судить о его 

личностных и профессиональных качествах, прогнози-

ровать его поведение в подобных случаях. 

3. Формулировка задачи 

Вопросы. К одному сюжету можно задать разные во-

просы и по ответам соискателя или сотрудника оценить 

его различные компетенции. 

Задание – поручение, просьба, которую мы адресуем 

читателю кейса, чтобы тот его выполнил. От соискате-

ля требуется конкретное и практическое решение про-

блемы, предложение по урегулированию конфликта. 

 

Правила, которые необходимо соблюдать. 

Правило 1. Необходимо излагать факты нейтрально. 
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Не стоит выражать свое отношение к поведению действующих лиц кейса, 

не одобряйте и не осуждайте их действия, а просто повествуйте о них. 

Пример: 

Вариант неправильного описания: «Василий, конечно, был не прав, когда 

пошел к руководителю и пожаловался на Сергея». 

Вариант правильного описания: «Василий решил, что лучше пойти к ру-

ководителю и рассказать о том, что сделал Сергей». 

Правило 2. Все действия необходимо описывать в одном времени – 

настоящем или прошедшем. 

Если соискатель должен почувствовать себя участником событий, опи-

санных в кейсе, сюжет лучше составлять в настоящем времени. Создается эф-

фект присутствия. Есть ощущение, что все происходит сейчас. Если же сотруд-

ник решает задачу за одного из героев сюжета, описывать события необходимо 

в прошедшем времени. В таком случае напишем об участниках, называя их по 

именам. 

Пример: 

В настоящем времени: «Вы работаете в компании в должности менеджера 

отдела персонала. К Вам приходит сотрудник и просит показать план его карь-

ерного развития». 

В прошедшем времени: «Сергей работал в компании, производящей пиво. 

В ней работали лучшие технологи, которые получали высокую оплату. Но ру-

ководители изменили показатели результативности, и производительность сни-

зилась». 

Правило 3. Необходимо опробовать пилотную версию кейса. 

Прежде чем использовать кейс в реальной работе с кандидатами, нужно 

протестировать его. Предложив коллегам прочитать его и ответить на вопросы. 

Об этом же можно попросить и руководителей подразделений, которые будут 

использовать кейс в работе с персоналом своих отделов. 

Внимательно выслушать впечатления и замечания добровольных экспер-

тов по сюжету, проблеме, задачам, которые стоят перед соискателем, внесите 
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правки, сделать более четкими и ясными моменты, которые покажутся непо-

нятными. Откорректировать вопросы и задания к описанной ситуации, если 

необходимо. Предложения в кейсе нужно строить так, чтобы они были понятны 

всем. Лишь тогда можно использовать кейс в качестве инструмента оценки 

компетенций (таблица 26). 

Таблица 26 – Методы описания ситуации при определенной оценке 

Что оцениваем Как моделируем ситуацию Как строим описание 

Управленческие навыки  

Действующие лица кейса разделе-

ны субординацией: подчиненный – 

руководитель. Как правило, причи-

на проблемы не личные отноше-

ния, а недостаток авторитета руко-

водителя, плохая организация ра-

боты, низкие показатели сотрудни-

ков. 

Короткое, хорошо структури-

рованное повествование вов-лекает 

соискателя (сотрудника) в ситуа-

цию в качестве одного из участни-

ков. Вопрос, адресованный ему: 

«Что Вы сделаете в такой ситуа-

ции?»  

Умение анализировать рабочие 

проблемы 

Кейс содержит много фактов. Так-

же в нем большое количество геро-

ев, отношения между которыми не 

всегда понятны. При этом затраги-

ваются интересы всех. Акцент де-

лается на способах передачи ин-

формации, ее достоверности и на 

том, как к этой информации отно-

сятся действующие лица кейса.  

Структура кейса содержит не-

сколько сюжетных линий (сначала 

речь идет об одних участниках, по-

том о других). Тем самым внима-

ние читателя переключается с од-

них обстоятельств на другие. Ос-

новной вопрос, который нужно 

решить: «В чем причина пробле-

мы?»  

Навыки разработки плана дей-

ствий, прогнозирования  

Описывая проблему, нужно делать 

акцент на то, как развиваются со-

бытия. Участников немного, сю-

жетная линия одна. События дают-

ся в незавершенном виде, чтобы 

спровоцировать соискателя (со-

трудника) на прогноз. 

К основной сюжетной линии до-

бавлено большое количество со-

путствующей информации, незна-

чительных фактов, которые уводят 

соискателя от главного. Основной 

вопрос: «Что будет дальше?» 

Коммуникационные компетенции, 

формирование отношений  

Давайте много разнообразной ин-

формации об обстановке, в которой 

находятся участники. Описывайте 

позиции действующих лиц кейса, 

их противоположные суждения, 

которые провоцируют конфликт и 

заставляют читателя принять чью-

то сторону.  

В структуре кейса много внешних 

или внутренних событий, которые 

влияют на участников, и те под 

давлением принимают неверные 

решения или пасуют перед труд-

ностями. Основной вопрос к со-

искателю: «Кто прав, кто виноват, 

что делать?» 

Способность принимать взвешен-

ные решения  

Острые и внезапно возникающие 

события: форс-мажор или преда-

тельство коллег. Соискатель сам 

попадает в нестандартную ситуа-

цию, либо ему нужно вывести из 

этой ситуации главного героя кей-

са. Ситуация заставляет кандидата 

поступиться личными принципами 

или, наоборот, остаться верным 

себе, показав моральную зрелось.  

Сложная структура кейса. Опи-

сывайте разные масштабные собы-

тия, требующие взвешенных и зре-

лых решений. Действующее лицо – 

одно. Оказывается, в сложной си-

туации. Вопросы, адресованные 

соискателю: «От кого все зависит? 

Как поступить?»  

 

Какую роль принять соискателю - участник или наблюдатель, зависит от 

предлагаемой ситуации (таблица 27). 
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Таблица 27 – Роль соискателя 

Проективный кейс 

Сюжет выстраивайте так, чтобы соискатель (сотрудник)не во-

влекался в описываемую ситуацию в качестве участника, а 

наблюдал со стороны. Однако принять решение ему нужно за 

одного из действующих лиц. С одной стороны, это снимает от-

ветственность с соискателя (сотрудника) за принятые решения, а 

с другой – человек невольно дает ответы, руководствуясь соб-

ственными ценностями и представлениями.  

Ролевой кейс 

Предполагается, соискатель (сотрудник) сам становится одним 

из участников той ситуации, которая описана в кейсе. Решение 

соискатель принимает за себя самого, либо играет одну из ролей 

и делится собственным мнением.  

Кейс с внутренней проблемой 

Причиной проблемы, о которой идет речь в кейсе, служат 

напряженные взаимоотношения внутри коллектива, сложив-

шиеся из-за неверно выстроенной системы управления или пло-

хой организации труда.  

Кейс с внешней проблемой  

В таком кейсе действия сотрудников влияют на внешнюю среду 

компании (акционеров, клиентов, поставщиков) или, наоборот, 

внешняя среда (к примеру, изменения на рынке) является причи-

ной проблем, возникших в организации.  

Кейс-задача 

Соискатель должен предложить четкое решение задачи. Именно 

поэтому скрупулезно описываются сюжет, действующие лица, 

обстоятельства. От кандидата на должность (либо от сотрудни-

ка) не ждут рассуждений на заданную тему, а просят дать поша-

говый алгоритм действий, чтобы урегулировать проблему.  

Аналитический кейс 

От соискателя (сотрудника) не требуют окончательного катего-

ричного решения. Подразумевается, что выполняющий кейс 

оценит ситуацию с разных сторон и продемонстрирует способ-

ность мыслить, анализировать, находить причины проблем и 

прогнозировать последствия в подобных случаях. 

 

Ситуационное интервью обладает рядом достоинств и недостатков, 

приведенных в таблице 28. 

Таблица 28 – Достоинства и недостатки ситуационного интервью 

Достоинства Недостатки 

Применимо для всех профессий Большие затраты времени на обработку и ана-

лиз результатов 

Имеются стандартные, уже готовые ситуа-

ции, что минимизирует временные затраты 

интервьюера на подготовку, возможность 

подготовки уникальных ситуаций 

Доступность готовых вопросов кейс-интервью 

для соискателей, что дает возможность им за-

ранее подготовиться 

Кандидаты рассматривают одни и те же 

ситуации, что позволяет сделать объек-

тивную сравнительную характеристику 

Некорректно составленные вопросы могут по-

мешать кандидату раскрыть свой потенциал и 

показать уровень профессиональной компе-

тентности 

Достоверность ситуаций, которые берутся 

из реальных задач и условий 

Необходимость обновлять материалы, чтобы 

они не потеряли своей актуальности 

 



110 

 

3.5 Оценка эффективности при использовании рекомендованных ме-

тодов 

Реализация данного комплекса мероприятий, направленных на совершен-

ствование системы приема на работу и отбора персонала, может способствовать 

снижению текучести кадров до естественной 6 – 8 % в год (таблица 29). 

Экономию на оплате труда в период вакансии найдём по формуле (3) 

Среднемесячный фонд оплаты труда, выплачиваемый одному сотруднику ком-

пании, составляет 65 130,77   руб. В среднем в компании ежемесячно 5 вакант-

ных ставок, следовательно, в месяц экономия на ФОТ составит 325 653,87      

руб. в год эта сумма составит 3 907 846,45 руб.   

 

Sот = ФОТсм × N × n                                                        (10) 

 

Sот = 65 130,77 × 5 × 12; 

Sот = 3 907 846,45  руб. 

где  ФОТсм - среднемесячный фонд оплаты труда; 

N - количество сотрудников; 

n - количество месяцев простоя. 

Экономия на канцелярии находиться по формуле (4). Затраты на канце-

лярские принадлежностей на одного сотрудника в месяц составляет 352 руб. 

умножив на 12 месяцев и среднестатистическое значение количества вакантных 

ставок 5, получим сумму в размере 21136,6 руб. 

 

Sсо = Ск×N× n                                                                     (11) 

 

Sсо = 352×5×12; 

Sсо = 21136,6 руб. 

где  Ск - стоимость канцелярии;  

N - количество сотрудников; 

n - количество месяцев простоя. 
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Экономия на орг. технике рассчитывается по формуле (5). 

 

Sогт = Sрт+Sзо                                                                      (12) 

 

Sогт = 6 300 + 9 700;  

Sогт = 16 000 руб. 

где  Sрт - затраты на ремонт техники,  

Sзо - затраты на покупку оборудования. 

Экономию на абонентской плате за использование транспортного сред-

ства с экипажем найдем по формуле (6).  

 

Sавт = T×h×n                                                                  (13) 

 

Sавт = 120 000×0,2×5; 

Sавт = 120 000 руб. 

где  Т - месячный тариф использования автомобиля, руб/час; 

 h - коэффициент простоя автомобиля; 

 n - количество вакантных мест. 

Недобор денежных средств по дивизиону «население», при применении 

рекомендуемой методики по подбору персонала находим по формуле (7).    

 

Sгп = Cпзд - Сфпд                                                         (14)  

 

Sгп = 438 388,7 – 450 139,8;     

Sгп = -11 751,1 тыс. руб. 

где  Сфпд - фактическое поступление денежных средств тыс. руб.,  

Спзд - плановое задание по сбору денежных средств тыс. руб. 

Заработная плата сотрудника кадровой службы Sфот находиться по фор-

муле (8). 
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Sфот = Н×N×t×ЧТС                                                            (15) 

 

Sфот = 0,42×924×5 %×388; 

Sфот =  7 544,10  руб.  

где  Н - норма времени на оформление кадровой документации при приеме, 

увольнении одного работника, мин.,  

N - количество на предприятии, чел.,  

t - коэффициент текучести персонала, % 

ЧТС - часовая тарифная ставка сотрудника кадровой службы, руб. 

Заработная плата персонала, обучающего рабочих профессиональным 

навыкам находиться по формуле (9). 

 

Sфот = Н×N×t×ЧТС                                                            (16) 

 

Sфот = 0,77×924×5 %×388; 

Sфот =  13 734,13  руб.    

где Н - норма времени на обучение сотрудника при приеме, одного ра-

ботника, мин.,  

N - количество на предприятии, чел.,  

t - коэффициент текучести персонала, % 

ЧТС - часовая тарифная ставка сотрудника кадровой службы, руб. 

Таблица 29 – Прогнозная оценка экономического результата от ведения энерго-

сбытовой деятельности при существующей текучести кадров 

Наименование показателя Формула расчёта Результат, тыс. руб. 

1 2 3 

Экономический эффект 

Экономия на оплате труда в пе-

риод вакансии 

Sот = ФОТсм * n, где ФОТсм - 

среднемесячный фонд оплаты 

труда, выплачиваемы сотрудни-

кам, n - количество месяцев про-

стоя 

3 907,85 

Экономия на канцелярии 

Sсо = Ск*N, где Ск - стоимость 

канцелярии, N - количество со-

трудников 

21,1 
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Продолжение таблицы 29 

1 2 3 

Экономический эффект 

Экономия на орг. технике 

Sогт = Sрт+Sзо, где Sрт - затраты на 

ремонт техники, Sзо - затраты на 

покупку оборудования. 

16 

Экономия на абонентской плате за 

использование транспортного 

средства с экипажем 

Sавт = T*h*n, где Т - месячный та-

риф использования автомобиля, 

руб/час, h - коэффициент простоя 

автомобиля, n - количество вакант-

ных мест  

120,0 

Итого экономический эффект 4 064,98 

Недобор денежных средств (по ди-

визиону население), при примене-

нии рекомендуемой методики по 

подбору персонала   

Sгп = Cпзд - Сфпд, где Сфпд - фактиче-

ское поступление денежных 

средств тыс. руб., Спзд - плановое 

задание по сбору денежных средств 

тыс. руб. 

11 751,1 

Заработная плата сотрудника кад-

ровой службы 

Sфот = Н*N*t*ЧТС, где Н - норма 

времени на оформление кадровой 

документации при приеме, уволь-

нении одного работника, мин., N - 

количество на предприятии, чел., t - 

коэффициент текучести персонала, 

ЧТС - часовая тарифная ставка со-

трудника кадровой службы 

7,54 

Заработная плата персонала, обу-

чающего рабочих профессиональ-

ным навыкам 

Аналогична предыдущему пункту 13,73 

Итого экономические потери 11 772,38 

Общий экономический результат  7 707,40 

 

В ходе рассмотрения системы найма и подбора персонала в Обществе 

был выявлен ряд недостатков, рекомендации, по решению которых автор изла-

гает в третьей части своей работы. Так, для совершенствования системы подбо-

ра персонала энергосбытовой компании ПАО «ДЭК» автор работы предлагает: 

- не пренебрегать использованием внутреннего источника подбора канди-
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датов; 

- внедрить метод оценки качеств и компетенций претендентов с помощью 

лепестковой диаграммы; 

- использовать метод ситуационного интервью с использованием кейсов, 

разработанных в соответствии с потребностями компании за счет использова-

ния реального фактического материала с учетом корпоративных особенностей. 

Автором работы проведен анализ экономической эффективности текущей 

системы управления персоналом. 

Убыток от действующей системы ведения кадровой политики, в частно-

сти подбора персонала, для энергосбытовой деятельности составил 42 442,23 

тыс. руб. 

По результатам анализа можно сделать вывод, что основной удельный 

вес убытков составляет недобор денежных средств по отрасли «население» в 

результате работы неквалифицированного линейного персонала.   

Таким образом, за счет снижения текучести кадров с 15% до 5% произо-

шло увеличение затрат на содержание сотрудников (ФОТ, канцелярия,.) на 

5 662,7 тыс. руб. При всем при этом, общий экономический эффект, благодаря 

применению предложенной методики по подбору квалифицированного персо-

нала, дальнейшему трудоустройству кандидатов, составил 7 707,40 тыс. руб., 

что в 5,5 раз меньше фактических результатов. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Подбор кадров – это процесс изучения профессиональных и деловых ка-

честв каждого претендента с целью установления его пригодности для выпол-

нения обязанностей на определенном рабочем месте или должности; оценка 

кандидатов из привлеченного резерва на соответствие требованиям; выбор из 

совокупности претендентов наиболее подходящего с учетом соответствия его 

специальности, квалификации, личных качеств и способностей характеру дея-

тельности, интересам организации и его самого. 

Сам процесс подбора, как правило, состоит из целой серии ступеней вы-

бора (различных методов), где каждая последующая ступень отсеивает из об-

щей группы до тех пор, пока не останется нужное количество претендентов. 

Подбор кадров осуществляется по принципу, какой из кандидатов наилучшим 

образом выполнит определённую работу. Для достижения этой цели в процессе 

подбора кадров предусмотрены соответствующие методы оценки определён-

ных специфических аспектов, характеризующих кандидата. В большинстве 

случаев выбирают человека, имеющего наилучшую квалификацию для выпол-

нения фактической работы на занимаемой должности, а не кандидата, который 

представляется наиболее подходящим для продвижения по службе. Объектив-

ное решение о выборе, в зависимости от обстоятельств, основывается на обра-

зовании кандидата, уровне его профессиональных навыков, опыте предше-

ствующей работы, личных качествах. 

В теоретической части настоящей выпускной квалификационной работы 

рассмотрены значение и специфика человеческих ресурсов в современной ор-

ганизации, показано какие место и роль занимает кадровая служба в системе 

управления организацией, а также дал представление системе найма и отбора 

персонала организации.  

В аналитической части рассмотрены вопросы, связанные с анализом си-

стемы подбора персонала исследуемой организации филиал ПАО «ДЭК».  

В ходе рассмотрения системы найма и подбора персонала в Обществе 
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был выявлен ряд недостатков, рекомендации, по решению которых автор изла-

гает в третьей части своей работы. Так, для совершенствования системы подбо-

ра персонала энергосбытовой компании ПАО «ДЭК» автор работы предлагает: 

- не пренебрегать использованием внутреннего источника подбора канди-

датов; 

- внедрить метод оценки качеств и компетенций претендентов с помощью 

лепестковой диаграммы.  

- использовать метод ситуационного интервью, с использованием кейсов 

разработанных в соответствии с потребностями компании за счет использова-

ния реального фактического материала с учетом корпоративных особенностей. 

Автором работы проведен анализ экономической эффективности текущей 

системы управления персоналом. 

Убыток от действующей системы ведения кадровой политики, в частно-

сти подбора персонала, для энергосбытовой деятельности составил 42 442,23 

тыс. руб. 

По результатам анализа можно сделать вывод, что основной удельный 

вес убытков составляет недобор денежных средств по отрасли «население» в 

результате работы неквалифицированного линейного персонала.   

Предлагаемые автором решения позволят снизить уровень текучести кад-

ров. При этом, общий экономический эффект от применения предложенной ме-

тодики по подбору квалифицированного персонала, дальнейшему трудоустрой-

ству кандидатов увеличит его в 5,5 раз. 

Подводя итоги, можно сделать вывод, что задачи, поставленные в вы-

пускной квалификационной работе, выполнены, цель работы достигнута. 
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