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ПРЕДИСЛОВИЕ

В деятельности любой организации особую значимость имеют 
трудовые ресурсы — важнейший фактор устойчивого развития, одно 
из существенных конкурентных преимуществ. Определенная струк­
тура и качественный состав персонала гарантируют стабильность функ­
ционирования самой организации. Профессиональные знания, опыт, 
творческие и предпринимательские способности сотрудников обеспе­
чивают получение экономических выгод организации и сейчас, и в бу­
дущем.

Развитие современной экономики Российской Федерации в ус­
ловиях глобализации и интеграции бизнеса приводит к появлению 
групп взаимосвязанных компаний, активизации процессов слияний 
и поглощений, усложнению структуры собственности. Поэтому раци­
ональное управление холдингом становится возможным только лишь 
при условии создания эффективной системы учетно-информационно­
го и контрольно-аналитического обеспечения управления корпоратив­
ными отношениями. Один из важных, но недостаточно разработанных 
разделов этой системы — комплексный экономический анализ деятель­
ности управленческого персонала.

И в современной экономической литературе, и в практической 
деятельности организации значительное внимание отводится пробле­
ме конфликта интересов между двумя основными субъектами эконо­
мических отношений — собственниками (доверителями капитала) 
и менеджментом (агентами) компании. Использование инструмента­
рия экономического анализа для оценки деятельности управленческого 
персонала позволяет определить индивидуальную эффективность кон­
кретного руководителя центра ответственности, эффективность сис­
темы управления и компании в целом, выявить степень соблюдения 
интересов собственников, определить резервы повышения производи­
тельности управленческого труда и тем самым минимизировать по­
следствия возможного конфликта интересов агентских групп.

Система бухгалтерского учета и отчетности Российской Федера­
ции находится в стадии реформирования в соответствии с требовани­
ями Международных стандартов финансовой отчетности (МСФО). 
Публичные компании представляют собственникам, инвесторам,
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кредиторам  и прочим пользователям  больш ой объем инф орм ации 
о своей деятельности в ф инансовой отчетности. П оэтому актуальны  
вопросы качества и объема отчетной информации (состав, структура 
и уровень вознаграж дения управленческого персонала, дивидендная 
и кадровая политика), а также размещ ения ее на корпоративных сай­
тах для  повы ш ения транспарентности информации и доверия к д ея ­
тельности компании.

Д ля успешного ф ункционирования любой организации необхо­
димо анализировать квалификацию , компетентность и результаты дея­
тельности каждого конкретного менеджера. В этой связи особую акту­
альность приобретает анализ компетенций и эффективности деятель­
ности управленческого персонала, что позволи т вы явить сильны е 
и слабые стороны руководства, резервы роста производительности тру­
да, определить оптимальный численный состав, координировать дея­
тельность в соответствии с потребностями.

Проблемы организации, учета и анализа управленческого персо­
нала, в том числе эффективности его деятельности, всегда были объек­
том внимания ученых. Значительны й вклад в их решение внесли оте­
чественные ученые: Л.С. Бабынина, М.И. Баканов, С.А. Бороненкова, 
М.А. Бахрушина, Е.В. Воробьева, Л.А. Вострикова, И.В. Гейц, Л.Т. Ги­
ляровская, И .Б. Дуракова, О.В. Ефимова, А.Л. Ж уков, В.Б. И ваш ке­
вич, А.Я. К и б ан о в , В.В. К о вал ев , Э .И . К р ы л о в , Г.М. Л и со в и ч ,
Н .П . Л ю буш ин, Б.Г. М азм анова, М .В. М ельн и к , Л .Л . М орозова, 
Ю.Г. Одегов, Ю.М. Осипов, Л.А. Попов, Е.Б. Пошерстник, Л.В. Прыки- 
на, В.Д. Ракоти, Г.В. Савицкая, Я.В. Соколов, А.В. Тимофеев, А.А. Ф ед- 
ченко, А.Д. Ш еремет, Л .З. Ш нейдман, В.А. Чернов, И.М. Четвертаков, 
Р.А. Яковлев. Среди зарубежных исследователей большое внимание 
этим вопросам уделили М. Армстронг, Х.Т. Грэхем, Д. Десслер, Д. Коул, 
К. М аркс, Р. М арр, М.Х. М ескон, Д. Пенквел, В. Перло, Ж . Риш ар, 
П. Самуэльсон, П. Чингос, Р. Эллиотт, Р. Эренберг и другие ученые.

Н есмотря на множество различных подходов к анализу деятель­
ности управленческого персонала, отдельные существенные моменты, 
касающиеся теоретические вопросов и методики проведения, до сих пор 
не получили должного развития. В частности, недостаточно разработа­
на классификация управленческого персонала в целях бухгалтерского 
учета, анализа и аудита, существуют значительные разночтения в поня­
тийном аппарате и используемой терминологии. Недостаточно научно 
обоснованы, на наш взгляд, положения системного и комплексного под­
ходов к проведению экономического анализа управленческого персо­
нала, что не позволяет раскрыть его структуру и внутренние взаимосвя­
зи частных показателей.
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К сожалению, среди видов экономического анализа практически 
не получил должного развития компетентностный анализ, что приоб­
ретает особую актуальность в условиях повышенных требований биз­
неса к квалификационному и профессиональному уровню специалис­
тов, а также при переходе на государственные образовательные стан­
дарты третьего поколения.

Н епроработанной остается проблема использования учетных ис­
точников инф орм ационного обеспечения анализа управленческого 
персонала. Н уждаю тся в уточнении и корректировке организацион­
ные аспекты проведения аналитических процедур, система показате­
лей обоснованности и эфф ективности деятельности управленческого 
персонала на всех этапах его функционирования. Д ля решения вопро­
сов отбора, аттестации и ротации персонала необходимо широкое ис­
пользование стохастических методов экономического анализа.

Актуальность указанной проблемы, ее научно-практическая зна­
чимость и вместе с тем недостаточная разработанность в российских 
условиях определили выбор темы монографического исследования, его 
цель и задачи.

М онограф ия вы полнена в соответствии с одним из направле­
ний научных исследований Воронежского государственного универ­
ситета (В ГУ ) «Теория, методология и методика учета, анализа и кон­
троля деятельности эконом ических субъектов», утверж денного на­
учным советом ВГУ, а также по теме научно-исследовательских работ, 
вы полняемой в рамках тематических планов по заданиям  М инистер­
ства образования и науки Р Ф  «И сследование динамики, ф акторов и 
механизмов стратегического управления социально-экономическим 
р а зв и т и е м  р еги о н а»  (н о м е р  го с у д а р с т в е н н о й  р е ги с т р а ц и и  
012.0411815).

Цель монографического исследования — разработка теоретиче­
ских и организационно-методических полож ений комплексного эко­
номического анализа деятельности управленческого персонала, кото­
рые обеспечивают решение важных задач управления финансово-хо­
зяйственной деятельностью коммерческой организации.

О бъект монографического исследования — открытое акционер­
ное общество «Н оволипецкий металлургический комбинат» и другие 
коммерческие производственные организации Ц ентрально-Чернозем­
ного региона, на примере которых проводилась апробация предложен­
ных методических подходов к раскрытию  информации об управлен­
ческом персонале в финансовой отчетности и к внутрихозяйственно­
му анализу его деятельности.

Предмет монографического исследования — совокупность теоре­
тических и организационно-методических полож ений комплексного
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экономического анализа деятельности управленческого персонала хо­
зяйствующих субъектов, в том числе:

■ использование понятийного аппарата и уточнение классифи­
кации управленческого персонала;

■ обоснование целесообразности выделения нового вида анали­
за — компетентностного анализа;

■ реализация системного подхода к комплексному экономиче­
скому анализу управленческого персонала;

■ организационное и информационное обеспечение контрольно­
аналитических процедур;

■ раскрытие существенной информации в финансовой отчетно­
сти о составе, профессиональных компетенциях и вознаграж­
дении управленческого персонала;

■ разработка комплексной методики внутрихозяйственного ана­
лиза деятельности управленческого персонала.

Заинтересованный читатель сможет найти в монографии следу­
ющие результаты:

■ уточнена экономическая природа и сущность управленческо­
го персонала через выявление внешних и внутренних факто­
ров, оказывающих влияние на его формирование и структуру; 
в результате критического анализа понятийного аппарата сфор­
мулировано определение управленческого персонала, отлича­
ющееся учетом компетентностного подхода и целевой установ­
ки интересов собственников;

■ разработана блок-схема и выявлен механизм взаимодействия 
обобщающих показателей в системе комплексного экономиче­
ского анализа управленческого персонала (КЭАУП);

■ обосновано выделение самостоятельного вида анализа — ком­
петентностного, цель которого — количественное определение 
влияния всех составляющих портфеля компетенций на эффек­
тивность вклада г-го сотрудника в достижение целей конкрет­
ной компании;

■ сформулировано определение понятия «портфель компетен­
ций» и предложены качественные аналитические показатели, ха­
рактеризующие квалификационные требования к менеджеру;

■ систематизированы учетные и внеучетные источники данных 
для комплексного анализа управленческого персонала, дана 
оценка их достаточности, доступности и информационных воз­
можностей;

■ разработан образец справки о структуре денежных выплат выс­
шего управленческого персонала по окончании отчетного пе­



риода, даны рекомендации по раскрытию информации о соста­
ве, профессиональных компетенциях и вознаграждении управ­
ленческого персонала в финансовой отчетности (в частности, 
дополнения в Приложение к бухгалтерскому балансу (форма 
№ 5), дивидендную и кадровую политику);

■ предложены частные методики анализа обеспеченности уп­
равленческим персоналом, оценки состава и качества управ­
ленческого персонала, обоснованы новые показатели оценки 
движения и равномерности прохождения повышения квали­
фикации управленческого персонала;

ш с использованием пакета STATISTICA 6.0 построена логит-мо­
дель, позволяющая с помощью ряда оценочных критериев (стаж 
работы по специальности; результаты тестирования; число по­
вышений квалификации; образование; число смен работы), 
имеющих количественное выражение, получить аналитическое 
обоснование по отбору управленческого персонала и форми­
рованию кадрового резерва;

■ предложен авторский подход к проведению внутрихозяйствен­
ного анализа эффективности деятельности управленческого 
персонала, предполагающий трехуровневую оценку эффектив­
ности (г-го руководителя центра ответственности, в целом сис­
темы управления и деятельности топ-менеджмента) с учетом 
интересов собственников коммерческой организации;

■ предложена методика оценки индивидуальной эффективности 
управленческого сотрудника с использованием дискриминант­
ного анализа, метода парных сравнений и коэффициента кон- 
кордации.

Практическая значимость монографии состоит в том, что по­
лученные научно-методические результаты доведены до конкрет­
ных рекомендаций по проведению КЭАУП в организации, начиная 
с процедуры приема на работу, аттестации, ротации персонала, оцен­
ки обеспеченности, равномерности повышения квалификации и за­
канчивая оценкой индивидуальной эффективности сотрудников, ап­
парата управления и функционирования совета директоров. Самосто­
ятельную практическую значимость имеют авторские предложения по 
раскрытию информации о составе, компетенциях и уровне вознаграж­
дения управленческого персонала в финансовой отчетности публич­
ных компаний.

Результаты монографического исследования докладывались на 
всероссийских научно-практических конференциях в ВГУ. Практиче­
ские рекомендации по методике анализа управленческого персонала
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нашли применение в работе предприятий по производству строитель­
ных металлоконструкций. Результаты  исследования приняты  к вне­
дрению в практическую деятельность ЗАО «У ГМ К-Рудгормаш» (М ос­
ква), ОАО «М инудобрения» (Воронеж ), ЗАО «Термо Кинг Ч ернозе­
мье». Результаты  исследования использую тся в учебном процессе 
экономического факультета В ГУ по специальности 080109 «Бухгал­
терский учет, анализ и аудит» при чтении курса «Комплексный эко­
номический анализ хозяйственной деятельности».



ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА Глава 1

1.1. ФУНКЦИИ, КЛАССИФИКАЦИЯ И ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ИНТЕРЕСЫ  
ПЕРСОНАЛА КАК ОБЪЕКТА ВНУТРИХОЗЯЙСТВЕННОГО  
ЭКОНОМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА

В хозяйственной деятельности любой организации особую значи­
мость имеет трудовой потенциал, который приумножает благосостояние 
эконом ического субъекта, является  одним из условий конкуренто­
способности компании, ее богатством. Наличие определенной устойчивой 
структуры персонала гарантирует стабильность функционирования са­
мой организации. Профессионатьные знания, опыт, творческие и пред­
принимательские способности сотрудников, как и другие виды ресурсов, 
обеспечивают организации прибыльность. Д ля процветания компании 
подход к людям как к ключевому стратегическому ресурсу означает при­
знание необходимости инвестиций в их развитие. В свою очередь на­
сколько правильно подобрана и согласована в действиях команда ме­
неджеров, настолько продуктивно и бесконфликтно осущ ествляется 
управление финансово-хозяйственной деятельностью компании. В хо­
зяйственной деятельности корпорации остро стоит вопрос сбаланси­
рованности профессионализма, компетентности работника и степе­
ни свободы рабочего места в иерархии системы управления. Чем  выше 
уровень рабочих мест в иерархии, тем выш е долж ны  быть проф есси­
онализм  и компетентность работника. И менно поэтому в организа­
ции долж ны  быть установлены минимальны е требования к руково­
дителям , определяю щ ие как необходимый образовательный уровень, 
так и минимальны й стаж работы вообще и опыт руководящ ей рабо­
ты в частности.

По нашему мнению, наряду с особенностями самого труда на орга­
низацию труда и, как следствие, на организацию системы оплаты тру­
да оказываю т прямое воздействие более жесткие требования к дело­
вым и личностным качествам сотрудников, прежде всего к уровню их 
ответственности и лояльности. Первое требование связано с индиви­
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дуальным характером труда, а также методической сложностью регла­
ментации технологии совершаемых операций, в том числе контроля 
над их промежуточными результатами. Второе требование обусловле­
но необходимостью обеспечения коммерческой тайны и сохранения 
другой информации, разглаш ение которой потенциально мож ет не 
только вызвать прямые убытки, но и поставить организацию на грань 
банкротства. В этой связи особую актуальность приобретает анализ 
эффективности деятельности управленческого персонала, который по­
зволит выявить сильные и слабые стороны руководства, резервы роста 
производительности труда, определить оптимальный численный состав, 
координировать деятельность в соответствии с потребностями.

В первую очередь следует разобраться, какими отличительными 
чертами обладает управленческий персонал, какие ф ункции вы пол­
няет и какие экономические интересы преследует. В современной эко­
номической литературе для его характеристики используются различ­
ные нетождественные термины — «кадры», «персонал», «человеческие 
ресурсы», «трудовые ресурсы», «трудовой потенциал», «человеческий 
капитал».

По мнению А.И. Турчинова, понятие «трудовые ресурсы» исполь­
зуется для характеристики трудоспособного населения в масштабах 
всей страны, региона, отрасли экономики либо в рамках какой-либо 
профессиональной группы. Кроме того, оно охватывает и численность 
неработаю щ его населения, работаю щ их л и ц  пенсионного возраста 
и подростков. Согласно трудовому законодательству Российской Ф е­
дерации, нижней границей трудоспособного возраста считается 14 лет, 
а верхней, определяемой правом на получение пенсий, — 54 года для 
женщин и 59 лет для мужчин. Однако для управленческого персонала 
возрастные границы могут переноситься, что подтверждается много­
численными исследованиями специалистов по управлению персона­
лом. По мнению И.Б. Дураковой, можно выделить три фазы  развития 
и становления управленца: «жизненные собы тия человека в первые 
два десятилетия жизни предсказуемы, здесь закладывается основа для 
профессионального становления, которая из-за перемен, поисков, экс­
периментов заканчивается к 30 годам. После 30 лет начинается вто­
рая ф аза ж изни, характеризуем ая стремлением  человека к продол­
ж ительной работе на одном предприятии и сдвигом переднего плана 
интересов (регулярность доходных поступлений, устойчивая заработ­
ная плата, возм ож ность проф ессионального роста и долж ностного 
продвиж ения). Третья ф аза наступает после 45 лет (ф аза устойчиво­
сти), которая характеризуется меньшей гибкостью и больш ей ориен­
тацией к устоявш ем уся и традиционному, однако опыт показывает,
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что наивы сш ая духовная отдача достигается в этот период. Возраст 
между 45—50 годами вы являет все проблемы, которые человек не раз­
реш ил на профессиональном поприще, и в это время человек пытает­
ся наверстать упущенное. Таким образом, управленческий персонал 
представляет собой определенную долю трудовых ресурсов, обладаю­
щ их завы ш енной (после 30 лет) ниж ней границей трудоспособного 
возраста, обусловленной необходимостью получения профессиональ­
ного образования и достижения определенного уровня квалификации».

В отечественной и зарубежной экономической литературе для ха­
рактеристики управленческого персонала наиболее часто используют­
ся понятия «кадры» и «персонал». По мнению А.Г. Поршнева, под кад­
рами понимают всех работников организации, имеющих различия в ква­
лификации и должностной принадлежности. По мнению А.Я. Кибанова, 
термин «кадры» может использоваться значительно уже, например «кад­
ры управления». В свою очередь персонал — это личный состав организа­
ции, включающий всех наемных работников, а также работающих соб­
ственников и совладельцев. То есть помимо работников организации для 
целей бизнеса привлекаются другие категории людей, работающих на 
основе гражданского права. Таким образом, понятие «персонал» значи­
тельно шире, чем «кадры»; в свою очередь для характеристики специали­
стов управления целесообразно использовать термин «управленческий 
персонал», а не «кадры управления».

В практической деятельности  СШ А  термин «персонал» в п о­
следнее врем я зам еняется термином «человеческие ресурсы». Такое 
изменение связано с переосмыслением роли и места человека в про­
изводственной деятельности и отнош ением к нему не только как к 
ф актору производства, но и как к  личности с присущ ими ей интере­
сами, м отивацией , психологией, ценностями, предприимчивостью . 
Таким образом, понятие «человеческие ресурсы» более емкое, чем «тру­
довые ресурсы» и «персонал», так как содержит в себе совокупность 
со ц и о ку л ьту р н ы х  х а р ак тер и сти к  и л и ч н о стн о -п си х о л о ги ч еск и х  
свойств людей.

В нормативных документах, регулирующ их трудовые отнош ения 
в Российской Ф едерации, отсутствует четкое определение управлен­
ческого персонала. Так, в соответствии с Квалификационным справоч­
ником должностей руководителей, специалистов и других служащих, 
утвержденным постановлением М инистерства труда Р Ф  от 21 авгус­
та 1998 г. №  37 (в ред. от 7 ноября 2006 г. №  749) [41], определена 
только категория служащих, в составе которой выделены: руководи­
тели, специалисты и другие служащ ие (технические исполнители). О т­
несение служащ их к категориям осущ ествляется в зависимости от ха-
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ракгера преимущ ественно выполняемых работ, составляющ их содер­
ж ание труда работника. Таким образом, в современном законодатель­
стве Р оссий ской  Ф едерац ии  управлен чески й  персонал относится 
к категории служащих.

Современный экономический словарь трактует термин «служ а­
щ ие» как лица, вы полняю щ ие в отли чи е от рабочих адм и н и стра­
тивно-хозяйственны е, управленческие ф ункц ии (конторские работ­
ники). В учетно-аналитической практике Г.В. С авицкая, А.А. Каике, 
И. Г1. Кошевая для характеристики управленческого персонала исполь­
зую т термин «административно-управленческий персонат». Под ним 
понимаю тся работники аппарата управления, служ ащ ие, входящ ие 
в администрацию организации, дирекцию (руководящ ий орган пред­
приятия, фирмы, компании). На наш взгляд, применение словосоче­
тания «административно-управленческий персонат» некорректно, так 
как следует разграничивать понятия «управление», «администриро­
вание» и «линейное руководство».

По мнению А.Я. Кибанова [77], управление персонатом вклю ча­
ет в себя несколько этапов:

■ определение потребности в персонале;
■ обеспечение потребности в персонале;
■ мотивация результатов труда и поведения персоната;
■ обеспечение процесса управления персоналом; использование 

персонала; развитие персоната.
Таким образом, управление персонатом подразумевает комплекс 

взаимосвязанных блоков, координацией действий внутри каждого из 
которых занят управленческий персонат, поэтому предметом управле­
ния персонатом выступают собственно персонат и отношения работни­
ков в процессе хозяйственной деятельности с точки зрения наиболее 
полного и эффективного развития и использования их потенциала для 
достиж ения стратегических целей организации. В свою очередь ад ­
м инистрирование (точное ведение деловых бумаг и документальное 
оф орм ление дей стви й) и линейное руководство (направление д ея ­
тельности кого-либо в соответствии с целями организации) — ф ун к­
циональные обязанности управленческого персоната.

По нашему мнению, к отличительным признакам управленческого 
персоната относятся: квалиф икация, наличие людей в подчинении, 
опыт работы в управленческой деятельности и необходимость приня­
тия управленческих решений. О рганизации-работодателю при найме 
управленческого персоната необходимо учиты вать ряд требований 
к социально-психологическим критериям человека (табл. 1.1).
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Таблица 1.1

Требования, предъявляемые к управленческому персоналу

Критерий оценки Комментарий

Социально- Формирование атмосферы доверия и взаимовыручки, социаль­
психологическин ного взаимодействия на раоочем месте
Психический Способность концентрироваться, мимика, жестикуляция, мане­

ра разговора, надежность, коммуникабельность, умение при­
спосабливаться. организаторские способности, способность 
к руководству, способность принимать решения в кризисной 
ситуации

Профессиональный Образование, опыт работы, специальность, квалификация, 
компетентность

Целевой Обеспечение достижения целей организации путем постановки 
адекватных задач персоналу

Правовой Оформление договорно-правовых отношений
Ф изический Выносливость, физиология высшей нервной деятельности 

личности, анатомо-физиологические особенности личности, 
задатки

Перечисленные критерии отбора формируют портфель требова­
ний к управленческому работнику — его профессиональные компетен­
ции, которые с течением времени могут меняться в зависимости от 
организационной структуры компании и возможностей ее роста. Боль­
шой экономический словарь раскры вает термин «компетенция» как 
«область вопросов, в которых кто-либо хорошо осведомлен. Круг пол­
номочий какого-либо лица, учреждения или круг дел. вопросов, под­
лежащ их чьему-либо ведению» [73].

Основоположник теории компетенций — Р. Уайт, определивший 
компетенцию как черты личности [165]. Экономисты Л. и С. Спенсеры 
[93] описали компетенцию как характеристику индивида, которая от­
личает эффективного или выдающегося исполнителя: «Компетенция — 
базовое качество индивидуума, имеющее причинное отношение к эф ­
ф ективном у и (и л и ) наилучш ему на основе критериев исполнению 
в работе или в других ситуациях». О ни также предложили вклю чать в 
состав компетенций пять типов характеристик: мотивы, психофизио­
логические особенности (свойства), концепцию «я», знания и умения. 
Соответственно под компетентны м сотрудником  следует понимать 
способного, обладаю щ его основательны м и знан иям и  в какой-либо 
области, компетенцией. На наш взгляд, компетенция управленческо­
го сотрудника представляет собой сочетание профессиональных зна­
ний, навыков, установок, ориентаций, необходимых для успешной де­
ятельности.



Обобщ ая все вышесказанное, нами предлагается следующее оп­
ределение управленческого персонала: это сотрудники организации, 
имеющие трудовые взаимоотнош ения с работодателем, оформленные 
трудовым договором, обладающие профессиональной компетенцией, 
наличие которой обусловливает деятельность работника на конкрет­
ной должности и характеризуется способностью оказывать непосред­
ственное влияние на персонат организации для достиж ения целей орга­
низации.

Обученный и мотивированный персонал, осознающий цели ком­
пании и понимающий, что конкретно каж дый сотрудник долж ен де­
лать на своем месте в совокупности с технологической базой, — эле­
мент потенциала организации, с помощью которого достигается рост 
ф инансовы х потоков, освоение новых ры нков, привлечение новых 
групп клиентов, рост объемов продаж, рентабельности инвестиций, 
благосостояния собственников. Д ля того чтобы определить объем воз­
ложенной на управленческий персонал ответственности, оценить про­
изводственную нагрузку, уровень компетенций, степень влияния сотруд­
ника на результаты работы организации, необходимо проводить анализ 
эффективности деятельности управленческого персонала. Таким образом, 
управленческий персонал как объект внутрихозяйственного экономи­
ческого анализа представляет собой часть сотрудников организации, ко­
торым в силу профессиональных компетенций необходимо принимать 
управленческие решения (в рамках определенного центра ответственно­
сти), соответствующие корпоративной цели — максимизации благосос­
тояния собственников.

Управленческий персонал в процессе хозяйственной деятельнос­
ти организации вступает в отношения с прочими категориями персона­
ла. Особенность его функционирования — сочетание удовлетворения 
интересов трудового коллектива и выполнение миссии организации, 
которая состоит в максимизации чистой прибыли, конкурентоспособ­
ности, финансовой устойчивости компании и повыш ении благосостоя­
ния собственников.

По мнению ведущих отечественных и зарубежных экономистов, 
таких как А.Я. Кибанов, А.Г. Порш нев, А.А. Ф едченко, М. М ескон, 
М. Альберт, Ф . Хедоури, удовлетворение потребностей человека пре­
следует реализацию следующих целей:

■ монетарной (оплата труда, дополнительные льготы и стимулы);
■ социально-психологической (м еж личностное общение, усло­

вия труда, социальная безопасность, социально-психологиче­
ский климат);
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■ самореализации (творческий характер труда, возможность про­
фессионального роста);

■ долж ностное продвиж ение (при знани е заслуг и адекватная 
оценка труда).

А нализ профессиональной компетенции позволяет сочетать ра­
зобщ енные ф ункции — подбор и отбор специалистов, развитие пер­
сонала, проведение оценки результатов работы, аттестацию персона­
ла, закреп лен ны е за различны м и структурны м и подразделени ям и  
организации — в едином комплексе оценки эф ф ективности работы 
управленческого персонала. Система аналитических компетенций как 
инструм ент в управлении персоналом позволяет напрямую  связать 
организацию  управления человеческими ресурсами с бизнес-целями 
хозяйствующего субъекта как в текущем периоде, так и в перспективе 
и обеспечивает согласованность ф ункционирования всех структурных 
подразделений.

Система аналитических компетенций включает несколько этапов:
■ оценку профессионального потенциала персонала (структур­

но-динамический анализ);
■ анализ соответствия профессиональны х компетенций персо­

н ал а  и и н д и в и д у а л ь н о й  р е зу л ь т а т и в н о с т и  (а н а л и з  
эф ф ек ти вн о сти ); р азработка програм м ы  р азв и ти я  знан ий, 
умений и навы ков и проф ессионально важных качеств (п о ­
иск внутрихозяйственны х резервов);

■ мониторинг изменений, которы е можно представить в виде 
блок-схемы (рис. 1.1).

А нализ эф ф ективности  системы  мотивационного воздействия 
необходимо сопровождать мониторингом удовлетворения потребно­
стей управленческого персонала через оплату труда, достиж ение бо­
лее высокого статуса и результатов деятельности.

О ценивать результаты  труда управленческого персонала необ­
ходимо с учетом способности оказы вать непосредственное влияние 
на деятельность какого-либо структурного подразделения или орга­
низации в целом. При этом огромное значение имеет правильное оп­
ределение количественны х и качественных показателей, отражающ их 
результаты  трудовой деятельности персонала для достиж ения стра­
тегических целей организации.

Ф ормирование системы компетенций начинается с анализа внеш ­
него окруж ения и ситуации внутри организации. Величина и каче­
ственный состав управленческого персонала формирую тся под воздей­
ствием ряда факторов, которые можно объединить в несколько групп:
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Рис. 1.1. Этапы анализа профессиональной компетенции

внешние и внутренние, количественные и качественные. Рассмотрим 
влияние каждой группы.

Внешние факторы не зависят от деятельности организации, и ог­
раничить их влияние практически невозможно. Так, к внешним мак­
роэкономическим факторам некоторые российские экономисты (на­
пример, А.А. Федченко, А.Г. Поршнев, А.Я. Кибанов, И.Б. Дуракова, 
Г.В. Щекин) относят:

■ правовые — соблюдение трудового и гражданского законода­
тельства, вопросы защищенности граждан от дискриминации 
при найме на работу, организованность рынка труда и его ем­
кость;

■ демографические — общий уровень населения, пол, возраст, 
индивидуальные и социальные качества личности, семейное
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положение, возможность предоставления рабочих мест для род­
ственников, вероисповедание;

■ экономические — инфляция, состояние рынка труда, уровень 
безработицы, общий уровень благосостояния, общее состояние 
экономики в стране;

■ социальные — уровень социальной защиты, соблюдение прав 
(профсоюзы), гарантированный минимальный уровень опла­
ты труда.

К внутренним факторам, на наш взгляд, следует отнести:
■ организационно-экономические — надежность компании, орга­

низационно-правовая форма, профиль деятельности (отрасль 
и характер), наличие кадровой службы, текучесть кадров, ус­
ловия отбора персонала (прохождение практики, испытатель­
ный срок, трудовой контракт, оформление трудовой книжки, 
возможность совмещения), финансовое состояние компании, 
возможность расширения (рост, завоевание новых рынков, от­
крытие непрофильных видов деятельности), наличие иност­
ранной доли, доли государства, доля организации на рынке 
(м онополия, холдинг), состояние внутреннего контроля 
в организации, система безопасности информации, формы 
расчетов, наличие аффилированных лиц, активность и заин­
тересованность собственника в управлении организацией, орга­
низация бизнес-процессов;

■ индивидуальные — опыт работы, образование, квалификация 
работника, профессиональные навыки, условия для профессио­
нально-квалификационного развития персонала, служебного 
продвижения и расширения профиля, умений и навыков ра­
ботников;

■ социальные — жилищно-бытовые условия, уровень социальной 
защиты, система материального и морального стимулирования 
(премирование, оплата путевок, страхование, медицинское об­
служивание, отдых, специальные надбавки, оплата телефонных 
разговоров, предоставление автомобиля и оплата расходов на его 
содержание), возможность участия в бизнесе в качестве партне­
ра, собственника, система оплаты труда;

■ технико-организационные — характер и содержание труда, сте­
пень его автоматизации, нормирование труда и ритмичность 
работы, дисциплина, режим труда, организационная структу­
ра (разграничение ответственности), структура трудового по­
тенциала, характер труда (умственный, сопряженный с повы­
шенной ответственностью, оперативностью принятия решений,
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с экстремальными ситуациями), объем и  сложность вы полня­
емых трудовых функций и видов работ;

■ социально-психологические — престиж, сплоченность коллек­
тива, соответствие возмож ностей работника долж ности, уча­
стие работника в решении производственных вопросов, соци­
ально-психологический климат, удовлетворенность трудом.

Помимо анализа внеш них и внутренних факторов необходимо 
структурировать персонал, учитывая компетенции сотрудников в со­
ответствии с целями, намерениями и положением организации, и  сф ор­
мулировать желаемую модель профессионального поведения сотруд­
ника. П роф ессиональны е ком петенции необходимо рассм атривать 
в тесной связи с этапами работы сотрудников и их долж ностными и н ­
струкциями.

Попытки систематизировать признаки структурирования управ­
ленческого персонала организации осущ ествлялись различными эко­
номистами, таким и как А.Я. К ибанов, В.В. К овалев, О .Н . В олкова, 
В.И. Стражев, Г.В. С авицкая, А. А. Канке, И.П. Кошевая. Наиболее часто 
встречается группировка по профессиональной, квалиф икационной, 
половозрастной структурам, по стажу и образованию. По нашему мнению, 
некоторые аспекты  ранее разработанных классиф икационны х групп 
неполностью отражают функциональные особенности и экономические 
интересы управленческого персонала. В результате проведенных иссле­
дований нами существенно уточнена классификация управленческого 
персонала по новым признакам, которая представлена в табл. 1.2.

Таблица 1.2
Классификация управленческого персонала организации

Классификационный признак Классификационная группа

Участие в управленческом 
процессе

Руководители 
Специалисты 
Прочие служащие

Условия работы Штатный сотрудник 
Внештатный сотрудник 
Совместитель

Наличие трудового стажа Общий трудовой стаж
Стаж работы в данной организации
Стаж работы управленческой деятельности

Наличие опыта управленческой 
деятельности в указанной сфере

Отсутствует 
Менее трех лет 
Свыше трех лет

Возраст До 30 лет
От 31 года до 40 лет 
От 41 года до 50 лет 
51 год и выше
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Продолжение

Классификационный признак Классификационная группа
Привязанность к корпоративным 
целям

Потомственный работник 
Почетный работник
Имеющий специальные награды и поощрения 
Проходящий стажировку, обучение, повышение 
квалификации

Вид вознаграждений за труд 
(доля вознаграждения)

Заработная плата 
Бонусы
Доля в участия собственности организации
Льготы и социальный пакет
Патент

Возможность осуществления 
контроля (принятия стратеги­
ческих решений)

Входит в состав правления или совета директоров 
Собственник (держатель контрольного пакета) 
Аффилированное лицо

Уровень ответственности Руководитель высшего звена 
Руководитель среднего звена 
Руководитель низшего звена

Участие в собственности Собственник
(капитале) Держатель стимулирующего пакета акций 

Несобственник
Степень зависимости конечного Оказывает прямое влияние на конечный резуль­
результата от работы сотрудника тат работы

Оказывает косвенное влияние на конечный 
результат работы
Не влияет на конечный результат работы

Сфера трудовой деятельности Производственная
Непроизводственная

Функции управления Организационно-административные
Аналитико-конструктивные
Информационно-технические

Методы селекции кандидатов Для соответствия, или поиск «новой крови»
при отборе Для текущей работы или долгосрочной карьеры
Степень инвестирования Подготовленные

Подготовляемые
Источники отбора Внутренние источники 

Внешние источники
Уровень соответствия получен­
ного образования занимаемой

Соответствует 
Не соответствует

должности
Уровень образования Среднеспециал ьное 

Среднетехническое 
Незаконченное высшее 
Высшее (бакалавр, специалист)
Послевузовское профессиональное образование 
(магистр, кандидат наук, доктор наук)

Вид деятельности Основной (работники основных и вспомогатель­
ных подразделений, НИОКР, аппарат управления) 
Обслуживающий
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Окончание

Классификационный признак Классификационная группа

Уровень компетенции Необходимый
Желаемый
Потенциально возможный

Критерии компетенции Коммуникативные
Аналитические
Управленческие

Наиболее распространенной классификационной группировкой 
можно считать распределение управленческого персонала по квали­
фикационной и половозрастной структуре. Структуру персонала по 
стажу следует рассматривать как по общему стажу работы, стажу ра­
боты в данной организации, так и по управленческому. Общий стаж 
группируется по следующим периодам: до 14 лет, 14—20,21—25, 26—30, 
31 год —40 лет и более. Стаж работы в данной организации характери­
зует стабильность трудового коллектива. Статистика выделяет следую­
щие периоды: до одного года, 1—4,5—9,10—14,15—19,20—24,25—29,30 
лет и более. Управленческий стаж рекомендуется анализировать с вы­
делением следующих групп: менее трех лет и свыше трех лет.

Структура управленческого персонала по уровню образования 
подразумевает минимальный уровень образования, т.е. среднее общее. 
Однако чем выше уровень занимаемой должности, тем выше требова­
ния к квалификации сотрудника, что приводит к необходимости по­
лучения основного и дополнительного образования с непрерывным 
повышением квалификации.

В отечественной и зарубежной литературе проводится анализ 
методов селекции кандидатов при отборе управленческого персонала, 
нередко различающийся даже в пределах одного хозяйствующего 
субъекта в зависимости от различных видов вакансий. Такими мето­
дами отбора управленческого персонала выступают:

■ наем для соответствия, или поиск «новой крови»;
■ наем для текущей работы или долгосрочной карьеры.
Предпочтение «новой крови» отдается в случае острой необхо­

димости изменений в организации, вызванных финансовыми кризи­
сами, решениями о выпуске новой продукции, резкими изменениями 
в маркетинговых условиях или конкурентными позициями. Показы­
вая позитивность данного подхода, специалисты кадровых служб 
склонны к тому, что «новая кровь» не всегда выступает эффективным 
способом подбора управленческого персонала. По нашему мнению, 
существующие техники отбора персонала не позволяют избежать оши- 
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бок, выявлять необходимые приоритеты в искомом кандидате на за­
мещение вакантной должности.

Философия найма «текущая работа или долгосрочная карьера» 
[71, с. 7] фокусируется на сиюминутных требованиях к работе или на 
потенциальной приспособляемости работника к изменениям в орга­
низации, его профессиональной гибкости. Чаще всего при отборе уп­
равленческого персонала руководствуются «приспособляемостью к из­
менениям» [71, с. 7], или так называемой полифункциональностью. 
Быстрые изменения во внешних условиях ведут к необходимости учи­
тывать профессиональную гибкость персонала всех уровней управле­
ния, требуют от них умения включаться в различные рабочие програм­
мы внутри организации и тем самым продвигать себя профессиональ­
но. Для эффективного функционирования организации необходимо 
набирать работников обоих типов, одни из которых будут задействова­
ны на выполнении жестких, не требующих «разнообразия функций» 
заданий, другие — привлекаться к работам, требующим способности 
к маневрированию.

На наш взгляд, существенное внимание необходимо уделить во­
просу профессиональных критериев управленческого персонала. Вы­
деляются две категории управленческого персонала — подготовлен­
ные или подготовляемые. С экономической точки зрения — в целях 
снижения расходов на обучение и подготовку — оправданно нанимать 
уже подготовленный управленческий персонал. В то же время отдель­
ные работодатели в процессе пополнения персонала организации от­
дают предпочтение неподготовленным, или подготовляемым работни­
кам. Особенно это относится к управленческому персоналу низшего 
уровня. По мнению проф. И.Б. Дураковой, причины состоят в том, что 
«учить плавать легче, чем переучивать» [71, с. 8], кроме того, подго­
товленные вне организации управленцы не ощущают в полной мере 
«навыков к изменениям», необходимых данному хозяйствующему 
субъекту. По нашему мнению, управленческие сотрудники должны об­
ладать сложившимся набором профессиональных характеристик, таких 
как образование, опыт работы, способность концентрироваться на ра­
бочем месте, надежность, организаторские способности, способность к 
руководству, коммуникабельность, умение приспосабливаться. При де­
монстрации претендентом базового уровня подготовки работодатель 
имеет возможность увидеть перспективы его профессионального раз­
вития в рамках данного хозяйствующего субъекта.

Каждая организация немаловажное значение уделяет источникам 
отбора управленческого персонала, анализируя при этом достоинства 
и недостатки собственных сотрудников, имеющих желание, возмож­
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ность и способности занять появившуюся вакансию (внутренний ис­
точник), и претендентов, имеющих соответствующее образование 
и профессиональные навыки, но занятых в других организациях, вре­
менно не работающих или находящихся в статусе выпускников учеб­
ных заведений (внешний источник). По мнению отечественных и за­
рубежных авторов, таких как И.Б. Дуракова, С. Раис, Г. Милкович,
Н. Шмит, анализ практики отбора позволяет отследить и позитивные, 
и негативные стороны внутренних и внешних источников, что соот­
ветствует последствиям дальнейшей работы коллектива и управлен­
ческого сотрудника.

По мнению А.А. Канке, В.Г. Когденко, И.П. Кошевой, Г.В. Савиц­
кой, JI.C. Сосненко, Г.В. Шадриной, в ходе анализа обеспеченности 
организации управленческим персоналом необходимо сопоставить 
фактический уровень образования каждого работника с занимаемой 
должностью и изучить вопросы, связанные с подбором кадров, их под­
готовкой и повышением квалификации. В этой связи целесообразно 
выделить группы управленческого персонала, имеющие уровень ква­
лификации соответствующий или не соответствующий занимаемой 
должности. Во втором случае необходимо выяснить, как сотрудник 
справляется с функциональными обязанностями, оценить эффектив­
ность использования персонала организации. Существенное внимание 
при выделении данного классификационного признака стоит уделить 
принципу пригодности управленческого сотрудника. Пригодность ус­
танавливает соответствие между требованиями, обусловленными рабо­
той, и предпосылками успеха, продемонстрированными управленческим 
сотрудником [75, с. 302], что обусловлено профессиональными, физичес­
кими и социально-психологическими критериями работника.

По мнению современных специалистов Е. Буряковой, Ю. Шакуна, 
в последнее время широко обсуждаются модели профессиональных ком­
петенций. Развитие профессиональных компетенций и компетентности 
менеджера предполагает освоение и применение комплекса современных 
профессиональных знаний и практических навыков, овладение эффек­
тивными методами профессионального поведения и технологиями. Уни­
версальность системы профессиональных компетенций как инструмен­
та анализа эффективности деятельности управленческого персонала 
заключается в следующем:

ш связывает систему управления персоналом с бизнес-целями орга­
низации как на краткосрочный, так и на долгосрочный период; 

■ обеспечивает системное взаимодействие персонала организа­
ции, ориентированное на достижение максимальных финансо­
вых результатов деятельности;
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■ применяется к хозяйствующим субъектам различных органи­
зационно-правовых форм хозяйствования, обеспечивая един­
ство и согласованность в работе всех структурных подразделе­
ний организации;

■ достигается унификация знаний, навыков, установок, ориен­
тации в рамках единых должностных обязанностей сотрудни­
ков.

По нашему мнению, набор профессиональных компетенций уп­
равленческого персонала следует подразделять на реальный и потен­
циальный. Под реальным уровнем профессиональных компетенций 
следует понимать набор характеристик, сочетание знаний, навыков, 
установок, ориентаций сотрудника, которыми он обладает на текущий 
момент согласно самооценке или, по мнению ведущих специалистов, 
его квалификации. Проведение работы по формированию навыков, 
необходимых для повышения уровня компетенции отдельного сотруд­
ника до желаемого уровня хозяйствующего субъекта, позволяет ему 
достигать потенциального уровня профессиональных компетенций. 
Таким образом, потенциальный уровень компетенций достигается в хо­
де аттестаций, повышения квалификаций и получения профессиональ­
ного дополнительного образования сотрудником в рамках необходи­
мой квалификации и должностных обязанностей, зафиксированных 
в трудовом договоре и должностной инструкции.

В современной литературе выделяются управленческие, комму­
никативные и аналитические составные критерии профессиональных 
компетенций сотрудника. Каждый из указанных блоков имеет разный 
набор компетенций внутри отдельных хозяйствующих субъектов и раз­
личных должностей. Так, например, для руководителя низшего звена 
необходимым уровнем компетенций является коммуникативная, по­
скольку в процессе хозяйственной деятельности от него требуются 
профессиональные и личностные качества, такие как взаимодействие 
с людьми, работа с информацией, лидерство, понимание бизнеса.

Для руководителя среднего звена желаемый уровень составляют 
совокупность коммуникативных и аналитических компетенций. Это 
подразумевает:

■ исследование экономических процессов, складывающихся под 
воздействием объективных экономических законов и факто­
ров субъективного порядка;

■ комплексное использование всех видов экономической инфор­
мации, обеспечивающей потребности аналитического исследо­
вания хозяйственно-финансовой, коммерческой деятельности 
организации любой формы собственности;
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■ научное обоснование бизнес-планов, объективную оценку их 
выполнения;

■ достижение единства влияния политических, экономических, 
социальных и экологических факторов, диалектического под­
хода к целому и частностям, разработке универсальной систе­
мы показателей;

■ определение экономической эффективности использования 
производственного потенциала и финансовых ресурсов орга­
низации как отдельно, так и в совокупности;

■ контроль осуществления принципов и требований расчетной 
дисциплины;

■ выявление положительных и отрицательных, зависящих и не 
зависящих от хозяйствующего субъекта факторов и количе­
ственное измерение их действия;

■ раскрытие тенденций и пропорций экономического развития 
хозяйствующего субъекта с определением неиспользованных 
внутрихозяйственных резервов;

■ выявление и измерение внутренних резервов на всех стадиях 
производственного процесса;

■ обобщение передового опыта с принятием оптимальных управ­
ленческих решений.

Руководитель высшего звена, как правило, обладает управленче­
ской компетенцией, которая требует владения корпоративной культу­
рой, принятием стратегических решений.

Таким образом, с учетом профессиональных компетенций на 
этапах анализа при выборе критериев оценки эффективности дея­
тельности управленческого персонала необходимо учитывать, что 
специалисты вырабатывают и подготавливают решения, служащие 
их оформляют, а руководители принимают решения, оценивают их 
качество и контролируют сроки выполнения. По нашему мнению, це­
лесообразно выделить уровни профессиональных компетенций сотруд­
ника в рамках отдельной квалификации. Необходимый (достаточный) 
уровень профессиональной компетенции обеспечивает желаемую мо­
дель профессионального поведения сотрудника хозяйствующего субъек­
та. Желаемый уровень достигается при мастерском владении профес­
сией. Достижение потенциально возможного уровня профессионального 
мастерства способствует карьерному росту в рамках профессии.

Таким образом, мы уточнили понятие управленческого персона­
ла как объекта внутрихозяйственного экономического анализа, раскры­
ли факторы, оказывающие влияние на величину и формирование ка­
чественного состава управленческого персонала, предложили новые
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классификационные группы и дали их характеристику с учетом про­
фессиональных компетенций.

1.2. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ВНУТРИХОЗЯЙСТВЕННОМУ
ЭКОНОМИЧЕСКОМУ АНАЛИЗУ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО
ПЕРСОНАЛА КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Развитие рыночных отношений и возрождение традиционных 
механизмов финансового рынка привели к изменению подходов к уп­
равлению персоналом организации. Изменения в отечественной эконо­
мике нашли объективное отражение в содержании основополагающих 
концепций бухгалтерского учета, анализа хозяйственной деятельнос­
ти, внешнего и внутреннего контроля. Любая организация сталки­
вается с необходимостью оценки соответствия уровня развития тех­
ники, технологии и интеллектуального потенциала. В этой связи 
особую актуальность приобретает комплексный анализ эффектив­
ности управленческого персонала, поскольку именно он является 
важнейшим компонентом, генерирующим синергетический эффект 
от деятельности организации как единого организма, тем самым обра­
зуя прибавочную стоимость. От эффективности деятельности управ­
ленческого персонала напрямую зависят финансовые результаты орга­
низации, ее репутация и благосостояние собственников.

Вопросы, связанные с аналитическим обоснованием оценки эф­
фективности использования управленческого персонала, находились 
в центре внимания небольшого числа ученых-экономистов. Значитель­
ный вклад в ее развитие внесли М.И. Баканов, Е. Бурякова, Ю.С. Брян­
цева, О.Н. Волкова, Л.А. Вострикова, Л.Т. Гиляровская, А.А. Канке,
A.Я. Кибанов, В.В. Ковалев, В.Г. Когденко, О.Н. Конкина, И.П. Коше­
вая, Е.В. Майорова, Ю.П. Маркин, Г.В. Савицкая, Л.С. Сосненко,
B.И. Стражев, А.А. Федченко, А.К. Шабанова, Г.В. Шадрина, Ю. Ша- 
кун, АД. Шеремет. Однако научные изыскания по исследуемой про­
блеме носят исключительно разрозненный характер и не дают ком­
плексного представления. Различную степень разработанности имеют 
отдельные не взаимосвязанные направления экономического анализа 
деятельности управленческого персонала. Логически завершенного, 
системного подхода к пониманию сущности и содержания анализа уп­
равленческого персонала как самостоятельного блока частных и обоб­
щающих показателей в рамках комплексного экономического анализа 
сформулировано не было. В большинстве случаев авторы рассматри­
вали только отдельные организационно-методические вопросы анализа 
управленческого персонала в рамках оценки обеспеченности хозяй­
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ствующего субъекта и его структурных подразделений трудовыми ре­
сурсами в целом, а также но категориям и профессиям. Анализ эффек­
тивности использования персонала широко раскрыт для категории 
рабочих, особенно рабочих-сделыциков, так как результаты их труда 
выражаются в количестве произведенной продукции и качестве через 
сравнения с запланированным заданием. Оценить деятельность руко­
водителей и специалистов значительно сложнее, поскольку она харак­
теризует их способность оказывать непосредственное влияние на фун­
кционирование какого-либо производственного или управленческого 
звена.

Анализ управленческого персонала необходим как для внутрен­
них, так и для внешних пользователей экономической информации. 
В этой связи комплексный анализ управленческого персонала необ­
ходимо исследовать в рамках как внутрихозяйственного, так и внеш­
него (финансового) анализа (рис. 1.2).

Рис. 1.2. Сущность экономического анализа управленческого 
персонала с учетом интересов различных агентских групп и видов 

анализа

Управленческий персонал имеет двойственную природу. С одной 
стороны, он выступает как трудовой ресурс, использование которого 
прямо воздействует на величину финансового результата, а с другой — 
представляет собой интеллектуальный потенциал, приносящий хозяй­
ствующему субъекту экономические выгоды в виде положительной
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деловой репутации. «Трудовые ресурсы отличаются от материальных 
необходимостью их вознаграждения, поэтому их анализ выполняется 
по четырем направлениям: а) наличие и состояние; б) движение; в) ис­
пользование; г) стимулирование» [83, с. 264]. Таким образом, в ходе 
анализа трудовых ресурсов необходимо оценивать стоимость трудо­
вых ресурсов, уровень трудовой активности и вознаграждение персо­
нала. Именно оценка трудовых результатов персонала в виде заработ­
ной платы и других форм вознаграждения — важнейший фактор по­
вышения его заинтересованности в результатах своего участия 
в бизнес-процессах и успехе организации.

Стабильное функционирование предприятия во многом зависит 
от достижения согласованности интересов наемных работников и ра­
ботодателей посредством использования гибкой политики работода­
теля в области оплаты труда, предусматривающей не только высокую 
заработную плату, но и материальные стимулы и обширный перечень 
льгот. Заинтересованность персонала и стремление руководителей 
к максимизации прибыли и эффективности производства могут реа­
лизоваться, если в качестве инструмента материального стимулиро­
вания будет использоваться система участия работников в прибыли, 
предполагающая реальное партнерство.

Кроме того, следует учитывать изменившиеся условия хозяйство­
вания. В современных рыночных условиях наиболее перспективную 
форму развития организаций представляет собой корпорация, осно­
вой эффективной деятельности которой является учет интересов за­
интересованных групп — акционеров, собственников-менеджеров, на­
емных менеджеров, бизнес-партнеров, государства и муниципальных 
образований, на территории которых находится общество или его обо­
собленные структурные подразделения. Принципы формирования 
корпоративного поведения направлены на создание доверия в отно­
шениях, возникающих в процессе управления, минимизацию конфлик­
тов интересов собственников и управленческого персонала. Инвести­
ционная привлекательность, поддержание финансовой стабильности 
и прибыльности корпорации в значительной степени зависят от ква­
лификации высшего управленческого звена. Поэтому необходимо со­
здавать условия для привлечения высококвалифицированных специ­
алистов через установление не предусмотренных законодательством 
требований к кандидатам (компетенций) на должности управляюще­
го, руководителей основных структурных подразделений, а также к их 
вознаграждению.

Таким образом, на наш взгляд, наибольшее практическое значе­
ние имеет правильное определение количественных и качественных
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показателей оценки деятельности управленческого персонала, кото­
рая характеризуется степенью достижения целей заинтересованных 
групп в процессе управления при наименьших затратах. В этих усло­
виях актуальность приобретает комплексный анализ управленческо­
го персонала.

По нашему мнению, цель анализа эффективности деятельности 
управленческого персонала состоит в обосновании рациональных уп­
равленческих решений по формированию и использованию кадрово­
го (интеллектуального) потенциала хозяйствующего субъекта в соот­
ветствии со стратегией и тактикой развития компании в условиях риска 
и конкурентной среды, и максимизации экономических выгод заинте­
ресованных сторон.

Представим в табл. 1.3 особенности содержания и организации 
анализа управленческого персонала.

Таблица 1.3

Особенности содержания и организации анализа 
управленческого персонала

Классификационный
признак

Комментарий

Задачи анализа Оценка обоснованности разработки стратегии в области уп­
равления персоналом, рациональности политики по возна­
граждениям персонала и дивидендной политики хозяйству­
ющего субъекта.
Анализ организационной структуры управления, степени 
соответствия состава, структуры и качественного уровня 
управленческого персонала.
Обоснование потребности в управленческом персонале 
по количественным и качественным параметрам.
Оценка эффективности процедур отбора и аттестации 
управленческого персонала, системы вознаграждения 
управленческого персонала

Объекты анализа Анализ результативных показателей работы управленческого 
персонала по сегментам деятельности.
Оценка обоснованности расходов на подготовку и повыше­
ние квалификации управленческого персонала.
Комплексная оценка эффективности деятельности управлен­
ческого персонала организации.
Формулирование аналитических рекомендаций по улучше­
нию использования управленческого персонала

Субъекты анализа Различные подразделения коммерческой организации: дирек­
ция по персоналу и вознаграждениям, бухгалтерия, финан­
совый отдел, планово-экономический отдел, маркетинговая 
служба, производственные подразделения, ревизионная 
служба, служба внутреннего аудита, отдел управления рис­
ками, инженерно-технические подразделения, юридический 
отдел.
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Продолжение

Классификационный
признак

Комментарий

Совет директоров, комитет по урегулированию корпоратив­
ных конфликтов. Организации по отбору персонала и кадро­
вому консалтингу, аудиторские фирмы, аутсорсинговые орга­
низации. Государственные контрольные органы

Организация анализа Проводится на всех этапах работы с управленческим персо­
налом организации: при отборе, обучении, аттестации, моти­
вации, планировании карьеры перспективных сотрудников, 
выявлении кадрового резерва и увольнении

Информационная Законодательные и нормативные акты, Трудовой кодекс РФ,
база анализа учредительные документы, правила внутреннего трудового 

распорядка (положения о персонале), данные первичного 
бухгалтерского и оперативного учета, бухгалтерская и стати­
стическая отчетность, заключения консалтинговых фирм, 
справочная информация (характеристика рыночной конъюн­
ктуры, рейтинги кредитных организаций, информация о дело­
вой репутации партнеров, анализ планов замещения высших 
управляющих постов), аналитические обзоры в периодиче­
ских изданиях «Власть», «Коммерсантъ», «Деловой мир», 
«Управление персоналом», сети Интернет, аналитические 
обзоры по состоянию рынка труда и оперативная деловая 
информация кадровых агентств, документы, формируемые 
при приеме на работу (автобиография, копии дипломов 
о полученном образовании и профессиях, анкеты (личный 
листок по учету кадров), рекомендательные письма, тесты, 
трудовой договор, приказы), трудовая книжка, документы 
личного дела и другие первичные документы по персоналу, 
личная карточка Т-2, документы, формируемые в ходе про­
фессиональных испытаний (аттестация)

Потребители Структурные подразделения организации.
информации Совет директоров, собрание акционеров, комитет по урегули­

рованию корпоративных конфликтов.
Организации по отбору персонала и кадровому консалтингу, 
аудиторские фирмы, аутсорсинговые организации. 
Государственные контрольные органы

Измерители
информации

Стоимостные, натуральные, условно-трудовые

Использование Сравнительный, структурный, динамический, коэффициент­
методов анализа ный, факторный, корреляционно-регрессионный, стохасти­

ческий, эвристический анализ. Конкретно-аналитические 
приемы исследования: расчет абсолютных и средних вели­
чин, детализация показателей на составляющие, 
группировки

Вид анализа Внешний, внутренний, оперативный, текущий, комплексный, 
ретроспективный, перспективный

Доступность Представляет коммерческую тайну, используется для
информации внутрихозяйственного управления
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Окончание

Классификационный
признак

Комментарий

Использование 
систем учета

Используются данные бухгалтерского оперативного и стати­
стического учета, любые другие показатели, пригодные для 
информационного обеспечения экономического анализа

Степень надежности Зависит от целей проведения, в процессе анализа использу­
ются наиболее достоверные данные первичного учета

Место принятия 
решений по резуль­
татам анализа

Внутри организации — собственниками, администрацией, 
менеджерами и руководителями. За пределами деятельности 
организации — потенциальными контрагентами, инвесторами

На основании разработанных нами классификационных призна­
ков (задачи, объекты, субъекты, организация, информационная база, 
потребители и измерители информации, использование методов ана­
лиза, виды, доступность информ ации, использование систем  учета, 
степень надежности и место принятия реш ений по результатам анали­
за) в табл. 1.3 сформулированы характерные (отличительны е) черты 
анализа управленческого персонала.

Комплексный анализ управленческого персонала можно предста­
вить в виде системы взаимосвязанных блоков, выстроенных исходя из 
функций, выполняемых управленческим персоналом (рис. 1.3).

П ервы е три  блока п о к азател ей  (б л о к  1 — ан ал и з стратеги и  
в области  у п р авл ен и я  персоналом , рац и он альн ости  п оли ти ки  по 
вознаграж дению  персонала и дивидендной политики; блок 2 — ан а­
лиз организационной структуры  уп равлени я организацией, оценка 
соответствия ей величины , структуры  и качественного состава м е­
недж мента; блок 3 — оценка потребности в управленческом персона­
ле по количественны м и качественны м парам етрам ) направлены  на 
оценку потребности в персонале исходя из организационной структу­
ры, особенностей технологии, вида деятельности, отрасли, доли ры н­
ка, финансового состояния организации и профессионального уровня 
кадровой службы. Результат анализа взаимодействия этих блоков — 
формирование кадрового потенциала, т.е. определение количества и 
видов вакансий, условий отбора персонала, мотивации и стимулиро­
вания, требований к компетенциям.

Следую щий блок показателей (блок 4 ) представляет собой ана­
лиз квалификационного уровня персонала, оценку соответствия пре­
тендентов требуемым организацией компетенциям в форме оф ициаль­
но закрепленных полномочий, прав и обязанностей должностных лиц, 
руководителей структурны х подразделений и организации в целом, 
вы полнение которы х влияет на эф ф ективность ф ункционирования 
организации и конкретного сотрудника.
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Рис. 1.3. Взаимодействие отдельных блоков 
комплексного анализа управленческого персонала
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Блоки 5, 6 и 7 объединяют в себе количественные и качественные 
показатели анализа системы вознаграждения персонала, оценку функ­
ционирования системы дополнительной подготовки управленческого 
персонала, его мотивации. В анализе существенное внимание следует 
уделять внедрению принципа действия системы оплаты по компетен­
циям: определяется список компетенций или умений, необходимых для 
успешной работы в компании, оценивается важность каждой из них 
для выполнения работ, что позволяет выявить взаимосвязи между ком­
петенциями и уровнем вознаграждения персонала.

Для количественной оценки компетенций анализируется выра­
женность их у сотрудника, оценивается степень участия в общем об­
мене информацией, создании нового знания, повышении эффектив­
ности деятельности организации. Вклад управленческого персонала 
в обмене знаниями определяется путем опроса или анкетирования, ко­
торые выявляют источники сбора и обработки информации, звенья, 
через которые созданное знание передается далее по сети, а также со­
трудников, которые тормозят передачу знаний по цепочке. Те из них, 
которые оказываются на пересечении потоков, тратят большее время 
на участие в процессе выработки знаний, соответственно они должны 
получить большее вознаграждение за свой труд. В ходе анализа прово­
дится сопоставление затрат на подготовку и повышение квалификации 
управленческого персонала и результативных показателей деятельно­
сти управленческого персонала в разрезе сегментов. Использование 
аналитических процедур способствует формированию интеллектуаль­
ного потенциала организации.

Завершающий этап системы комплексного экономического ана­
лиза управленческого персонала — блок 8, комплексная оценка эффек­
тивности деятельности управленческого персонала. Он предполагает 
оценку кадровых перестановок, анализ экономической эффективности 
компании через анализ экономической эффективности совета директо­
ров, деятельности аппарата управления и эффективности i-го менед­
жера компании.

Для выявления потребности в обучении, продвижении сотруд­
ников, управлении интеллектуальным потенциалом компании, уста­
новлении ставок оплаты труда, отбора и оценки персонала необходи­
мо определить состав компетенций. Для оценки предложений техниче­
ского плана целесообразно рассчитывать эффект от внедрения с 
помощью следующих показателей: экономия средств от внедрения, 
прибыль от использования и т.п.

Ценность предложений по улучшению системы управления, со­
вершенствованию механизма оплаты труда можно рассчитать как ин­
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тегральный показатель, позволяющий определить экономическую 
выгоду, соотнося следующие параметры: финансовые и человеческие 
ресурсы, затраты производительного времени, соответствие стратегии 
развития компании, вероятность успешной реализации, степень рис­
ка, лидерство в отрасли. Необходимо учитывать отраслевую специфи­
ку, организационную структуру, степень использования производствен­
ной и финансовой мощностей, интеллектуальный потенциал и т.д. 
Отметим, что предложенный подход к анализу эффективности уп­
равленческого персонала позволит системно организовать процесс 
управления персоналом.

Высокорезультативная работа хозяйствующего субъекта зависит 
не только от качественного состава управленческого персонала, но и от 
возможности управления его аналитическими и коммуникативными 
возможностями, профессиональным опытом. Для хозяйствующего 
субъекта важно обладать необходимой информацией о составе, струк­
туре управленческого персонала, его способности выполнять соответ­
ствующие должностные обязанности с наибольшей эффективностью. 
Для решения поставленной задачи необходимо провести оценку про­
фессиональных компетенций сотрудников для возможности их про­
дуктивной востребованности на этапах жизненного цикла организа­
ции. В последнее время большой популярностью пользуются модели, 
способствующие оценке перспектив развития трудовых процессов. 
Моделирование позволяет отобразить наиболее характерные свойства, 
структурные и функциональные параметры объекта анализа, выделить 
его взаимосвязи с внешней и внутренней средой коммерческой орга­
низации. Концепция жизненного цикла экономических систем (про­
дукта, проекта, организации) позволяет с использованием метода мо­
делирования спрогнозировать возможные последствия (финансовые 
и нефинансовые) воздействия внешней и внутренней среды бизнеса 
на различных его этапах на обобщающие показатели деятельности хо­
зяйствующего субъекта.

По нашему мнению, каждый сотрудник организации проходит 
индивидуальный трудовой путь через достижение целей и результа­
тов в форме личностного самовыражения. В этой связи наряду со сло­
жившейся концепцией жизненного цикла организации необходимо 
выделить концепцию жизненного цикла управленческого персонала. 
Форм личностного самовыражения может быть огромное количество 
(занятия спортом, воспитание детей в семье), но для развивающейся 
компании существенное значение имеет профессиональное развитие 
и должностное продвижение человека, что в достаточной мере харак­
теризует проявление компетенций. Реализация профессиональных
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компетенций сотрудника предполагает наличие знаний, умений, на­
выков в одной предметной области, достижение им авторитета и при­
знание сообществом результатов его трудовой деятельности в рамках 
хозяйствующего субъекта, что создает предпосылки для формирова­
ния карьерного роста. На наш взгляд, это характеризует структурно­
динамическую модель перемещения сотрудника в организации. От­
метим, что реализация профессиональных компетенций происходит 
на различных этапах карьерной истории управленческого сотрудни­
ка, что усиливает значимость возрастного признака в достижении наи­
большего эффекта от трудовой деятельнос ти. Учет этих взаимосвязей 
позволяет целенаправленно использовать технологию управления ком­
петенциями сотрудника в построении модели жизненного цикла пер­
сонала (табл. 1.4). Для сотрудника существенное влияние на выбор 
и развитие будущей квалификации оказывает получаемое образова­
ние. Именно этот критерий обусловил выделение первой возрастной 
группы — до 23 лет. На этапе получения базового уровня образования 
формируются первоначальные представления о выбранной специаль­
ности, происходит наработка базовых профессиональных знаний. 
Отметим, что выделение анализируемых возрастных групп достаточ­
но условно, так как мы ориентируемся на постепенное продвижение 
человека по этапам должностной иерархии с развивающимися профес­
сиональными компетенциями, предел которых может быть ограничен 
собственной профессиональной некомпетентностью.

По нашему мнению, не стоит исключать и вариант «скоростно­
го» карьерного роста, характерного для лиц, обладающих наиболее 
выдающимися компетенциями в профессии, способных реализовывать 
свои знания и навыки в более короткие сроки. В подобной ситуации 
следует сдвигать выделенные нами возрастные группы жизненного 
цикла управленческого персонала.

В представленной табл. 1.4 на основании выделенных нами 
классификационных признаков (наименование и содержание эта­
па, наличие профессионального образования, ожидаемый результат) 
сформулированы основные этапы жизненного цикла сотрудника хо­
зяйствующего субъекта. Проведение аналитической работы на этапах 
жизненного цикла управленческого персонала позволит снизить степень 
субъективизма в процессе реализации профессиональных компетен­
ций, интенсивности должностного перемещения персонала, обеспечи­
вать высокую степень защиты от некомпетентности. Практическое при­
менение модели жизненного цикла организации поможет определить 
степень востребованности и особенности содержания анализа исполь-
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зования управленческого персонала на различных этапах развития хо­
зяйствующего субъекта (рис. 1.4).

Рис. 1.4. Этапы жизненного цикла коммерческой организации: 
1 — этап образования (учреждения); 2 — активный рост;

3 — умеренный рост; 4 — стабилизация; 5 — спад и ликвидация

По нашему мнению, обеспеченность управленческим персона­
лом организации колеблется в пределах отдельных этапов жизнен­
ного цикла хозяйствующего субъекта (развитие, активный рост и т.д.). 
Деление на данные этапы несколько условно. Например, ухудшение 
деятельности предприятия может быть связано с падением спроса на 
продукцию, насыщением рынка, общим снижением деловой активнос­
ти, кризисным состоянием экономики страны. Нами предпринята попыт­
ка оценить степень обеспеченности организации управленческим персо­
налом и содержание данного анализа на различных этапах жизненного 
цикла организации (табл. 1.5). На этапе развития фирма пытается занять 
свое место в данной отрасли и подготавливает условия для расширения 
своей рыночной доли, приходится осуществлять наибольшие объемы 
капиталовложений, коммерческая деятельность убыточна.

Хозяйствующий субъект заинтересован в обеспечении квалифи­
цированным персоналом, однако не всегда может располагать достаточ­
ными финансовыми ресурсами для реализации потенций сотрудников, 
обладающих высокой квалификацией. На данном этапе хозяйствующий 
субъект может принимать на работу выпускников образовательных орга-
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низаций, в том числе и студентов выпускных курсов. Они располагают 
базовым уровнем свежих знаний, а отсутствие практического опыта ра­
боты не позволит им претендовать на высокую оплату труда. В данной 
ситуации устраняется конфликт цели работника и вознаграждения.

Анализ коммуникативных компетенций выпускника, его лично­
стных характеристик позволит выявить мотивационные приоритеты, 
что окажет существенное влияние на рост эффективности использо­
вания сотрудника на этапе активного роста организации.

На этапе роста происходит быстрое расширение объемов деятель­
ности на рынке. Покупатель принимает товар, увеличивает продажи, 
спрос на продукцию растет, при этом конкуренты могут выходить на 
рынок с аналогичными товарами или услугами. Разработка платеж­
ной дисциплины и предложение оптимальных условий расчетов с по­
купателями и заказчиками дает возможность расширять политику сти­
мулирующих выплат управленческому персоналу.

С ростом репутации фирмы и достижением определенного уровня 
финансовой устойчивости можно привлекать в состав персонала орга­
низации сотрудников с допустимым уровнем квалификации, имеющих 
базовое профессиональное образование и опыт работы в соответству­
ющем сегменте бизнеса. Таким образом, совпадает этап активного роста 
организации и управленческого сотрудника, что повышает вероятность 
достижения положительных финансовых результатов.

На этапе стабилизации может произойти насыщение рынка про­
дукцией, товарами или оказанными услугами, что приведет к сниже­
нию прибыли от продаж. Для данного этапа характерны усиление це­
новой политики, медленное снижение цен, приводящее к постепенно­
му уменьшению прибыльности на товар. По нашему мнению, в данной 
ситуации коммерческая организация обратится к привлечению допол­
нительных источников финансирования. Это этап реализации профес­
сиональных компетенций сотрудников, достигнувших признания и ав­
торитета в профессиональной среде, имеющих опыт работы на преды­
дущем этапе. Эта группа профессионалов характеризуется 
образованием, достаточным опытом реализации аналитических, управ­
ленческих и коммуникативных компетенций, обновлением знаний 
в рамках программ повышения квалификации.

На этапе спада организация может уйти с рынка, спрос на выпуска­
емую продукцию, товары или оказываемые услуги падает. Это приводит 
к значительному снижению прибыльности. Коммерческая организация 
в данных условиях может сокращать объем производства. По нашему 
мнению, наименьшие потери от сокращения производственной деятель­
ности могут понести управленческие сотрудники предпенсионного 
и пенсионного возраста, находящиеся на спаде карьерного движения.
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Четкая постановка стратегических целей и использование моде­
ли жизненного цикла организации позволит установить степень вос­
требованности управленческих сотрудников с различным портфелем 
профессиональных компетенций. Отслеживание тенденций развития 
рынка труда будет способствовать своевременной корректировке поло­
жений прогноза. Важное условие интенсивности развития профессиональ­
ных компетенций на любом этапе жизненного цикла — подготовка и пуб­
ликация информации о рейтинге управленческих сотрудников. Эта про­
блема может бьггь решена с разработкой организационно-методических 
положений анализа использования управленческого персонала. Откры­
тая информация о фактах некомпетентного поведения управленческих 
сотрудников, которое привело к ухудшению финансового состояния орга­
низации, должно быть обязательным требованием организации публич­
ного кадрового процесса.

Таким образом, мы сформулировали цель экономического ана­
лиза управленческого персонала, раскрыли содержание и определили 
отличительные черты анализа управленческого персонала. Существен­
ное внимание уделено практическому применению модели жизненно­
го цикла организации для определения степени востребованности уп­
равленческого персонала на различных этапах развития хозяйствую­
щего субъекта, раскрыты особенности содержания анализа.

1.3. СРАВНИТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА МЕТОДИК ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
АНАЛИЗА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА 
И НАПРАВЛЕНИЯ ИХ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ

Неотъемлемое условие успешного развития любой компании — 
непрерывное повышение эффективности управления. Перечень целей 
и задач, на которые ориентируются менеджеры, осуществляя управ­
ление финансово-хозяйственной деятельностью компании, чрезвычай­
но широк. Для достоверной оценки эффективности деятельности как 
самого экономического субъекта, так и его управленческого персона­
ла необходимо привлечение учетной и нефинансовой информации. 
Репутация компании, ее рыночная стоимость определяются не толь­
ко оценкой стоимости активов, отражаемых в бухгалтерском учете, 
но и способностью организации мобилизовать и использовать свои 
нематериальные активы, компетенции персонала. Удовлетворение 
требований собственников — это неотъемлемая часть компетентнос­
ти управленческой команды, без которой невозможно обеспечение 
финансовой устойчивости и платежеспособности компании. Актуаль­
ную роль для решения поставленной задачи выполняет анализ дея­
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тельности управленческого персонала, позволяющий с помощью 
аналитических процедур обосновать воздействие менеджеров на получе­
ние экономических выгод заинтересованными группами пользователей.

Поскольку управленческий персонал — неотъемлемая часть тру­
довых ресурсов хозяйствующего субъекта, соответственно эффектив­
ность деятельности организации в целом зависит от взаимодействия 
управленческого персонала и прочих категорий сотрудников, таких как 
производственные и вспомогательные рабочие, инженеры, техники 
и прочие специалисты.

В разработку методик анализа использования трудовых ресурсов 
внесли существенный вклад многие отечественные ученые-экономи­
сты: М.И. Баканов, С.Б. Барнгольц, О.Н. Волкова, Л.А. Вострикова, 
Л.Т. Гиляровская, Г.В. Канке, В.В. Ковалев, В.Г. Когденко, И.П. Коше­
вая, Н.П. Любушин, Ю.П. Маркин, М.В. Мельник, Г.В. Савицкая, 
Н.Г. Сапожникова, Л.С. Сосненко, В.И. Стражев, А.А. Шадрина,
А.Д. Шеремет.

Несмотря на множество различных методик и подходов к ком­
плексной оценке использования трудовых ресурсов коммерческой 
организации, методика анализа управленческого персонала разрабо­
тана недостаточно, нуждаются в уточнении системы показателей и ме­
тоды анализа.

Чтобы разобраться в сущности этого направления прикладных 
аналитических исследований, представим в табл. 1.6 подходы отече­
ственных ученых-экономистов к содержанию анализа использования 
трудовых ресурсов. Обобщая данные этой таблицы, можно сделать 
вывод, что авторы раскрывают подходы к анализу трудовых ресурсов 
в целом и производственного персонала в частности. На практике не 
получила должного распространения методика анализа управленческого 
персонала, поэтому существующие исследования не носят комплексно­
го характера, поскольку не отражают специфику функционирования уп­
равленческого персонала хозяйствующего субъекта. Кроме того, отдель­
ные организационно-структурные элементы концепции комплексного 
экономического анализа проф. М.И. Баканова и проф. А.Д. Шеремета 
[53] требуют адаптации к современным условиям хозяйствования. Не­
дооценка этого направления комплексного экономического анализа 
связана с трудоемкостью определения результатов труда управленче­
ского персонала, способностью оказывать непосредственное влияние 
на хозяйственную деятельность, непониманием важности стратегии 
мотивации и стимулирования персонала, минимизации противоречий 
в интересах собственников, нацеленных на максимизацию своего бла­
госостояния, и менеджеров.
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Таблица 1.6

Взгляды ученых-экономистов на содержание анализа использования
трудовых ресурсов

Автор Содержание анализа

В.В. Ковалев, Авторы выделяют следующие направления анализа: анализ фонда
О.Н. Волкова труда и заработной платы; сравнение темпов изменения производи­

тельности и заработной платы сотрудников предприятия. Ключевыми 
показателями оценки использования трудовых ресурсов являются: 
рост удельной заработной платы на единицу продукции, снижение 
зарплатоемкости, рост производительности труда.
Для целей анализа выделяют следующие категории трудовых ресур­
сов: производственные рабочие; вспомогательные рабочие; инженеры 
и техники; водители; менеджеры по продажам; обслуживающий

_______________ персонал; руководители__________________________________________
М.И. Баканов, По мнению авторов, в процессе анализа необходимо уделять внима-
A.Д. Шеремет ние оценке эффективности использования труда. Анализ предлагает­

ся проводить с помощью следующих показателей: темп роста произ­
водительности труда; доля прироста продукции за счет повышения 
производительности труда; относительная экономия живого труда 
(работников в расчете на год) в сравнении с условиями базисного 
года; относительная экономия фонда оплаты труда; отношение тем­
пов прироста производительности труда к приросту средней заработ­
ной платы.
Обобщающим показателем использования труда коммерческой 
организации является доля средств на оплату труда персонала 

_______________ в стоимости продукции__________________________________________
B.И. Стражев Автор выделяет следующие направления анализа: анализ обеспечен­

ности предприятия трудовыми ресурсами; анализ использования 
рабочего времени; анализ трудоемкости продукции; анализ произво­
дительности труда; обобщение резервов роста производительности 
труда по результатам анализа; анализ фонда заработной платы.
В ходе анализа используется следующая классификация: персонал 
основной деятельности (промышленно-производственный); персо­
нал неосновной деятельности. Промышленно-производственный 
персонал подразделяется на следующие категории: рабочие; служа-

_______________ щие, из них — руководители и специалисты________________________
Ю.П. Маркин Автор уделяет существенное внимание анализу резервов совершен­

ствования организации труда: резервы улучшения технической осна­
щенности рабочего места; резерв экономии от повышения професси­
онально-квалификационного уровня рабочих; резерв от ликвидации 
(уменьшения действия) неблагоприятных факторов; анализ сокра-

_______________ щений перерывов и потерь рабочего времени______________________
Г.В. Савицкая Существенное внимание уделяется понятийному аппарату анализа.

В частности, автор дает определение трудовых ресурсов, рентабель­
ности персонала, административно-управленческого персонала.
К трудовым ресурсам относится та часть населения, которая обладает 
необходимыми физическими данными, знаниями и навыками труда 
в соответствующей отрасли. Административно-управленческий пер­
сонал необходимо проверить на соответствие фактического уровня 
образования каждого работника занимаемой должности и изучить
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Окончание

Автор Содержание анализа

вопросы, связанные с подбором кадров, их подготовкой и повышени­
ем квалификации. Авторским вкладом в разработку методики оценки 
использования трудовых ресурсов является применение рентабель­
ности персонала как отношения прибыли от продаж к среднегодовой 
численности промышленно-производственного персонала. 
Раскрываются следующие направления анализа: анализ обеспечен­
ности предприятия персоналом; анализ социальной защищенности 
членов трудового коллектива; анализ использования фонда рабочего 
времени; анализ производительности труда; анализ трудоемкости 
продукции; анализ эффективности использования персонала пред­
приятия; анализ фонда заработной платы; анализ эффективности 
использования фонда заработной платы

Г.В. Шадрина Комплекс методов, направленных на совершенствование оценки ис­
пользования рабочей силы, рабочего времени и производительности 
труда; определение факторов и их количественное влияние на изме­
нение трудовых показателей; выявление резервов более полного 
и эффективного использования трудовых ресурсов.
Автор предлагает определять уровень квалификации специали­
стов и служащих уровнем специального образования и результатами 
аттестации

А.А. Канке,
И.П. Кошевая

Исследователи классифицируют персонал в зависимости от выпол­
няемых им функций: среднесписочная численность промышленно­
производственного персонала, в том числе рабочие, инженерно-техни­
ческие работники, из них — руководители, специалисты, служащие. 
Раскрываются следующие направления анализа использования тру­
довых ресурсов: анализ обеспеченности предприятия персоналом; 
анализ движения рабочей силы; анализ использования фонда рабоче­
го времени; анализ производительности труда; анализ рентабельности 
персонала; анализ трудоемкости продукции; анализ динамики зара­
ботной платы; анализ эффективности использования фонда заработ­
ной платы.
Заслугой авторов является выделения анализа социальной защищен­
ности работников как самостоятельного направления анализа

Л.С. Сосненко В своей работе выделяет следующие направления анализа: изучение 
и оценка обеспеченности предприятия и его структурных подразде­
лений трудовыми ресурсами в целом, а также по категориям и про­
фессиям; анализ показателей текучести кадров; выявление резервов 
трудовых ресурсов, более полное и эффективное их использование

В.Г. Когденко Существенный вклад автора — проведение диагностического анализа 
персонала организации по направлениям: анализ категорий персона­
ла, анализ стажа работы в организации, половозрастной анализ, 
уровень образования персонала, уровень квалификации, отношение 
к объему выпущенной продукции, принадлежность к собственникам 
организации.
Следующим направлением анализа является оценка качества трудо­
вых ресурсов организации, эффективности системы мотивации труда 
и управления персоналом; анализ производительности труда и зара­
ботной платы; анализ рентабельности персонала; анализ эффектив­
ности затрат на оплату труда
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Выявление неоднозначности интересов агентских групп, степень 
их участия в производственном процессе и ответственность за финан­
совые результаты компании позволит обозначить границы конфликта 
интересов (табл. 1.7).

По нашему мнению, информация, представленная в табл. 1.7, по­
казывает неоднозначность интересов агентских групп, степень их уча­
стия в производственном процессе и ответственности за финансовые 

з льтаты компании, что требует дифференцированного подхода 
к формированию системы показателей оценки эффективности деятель­
ности различных категорий персонала в процессе управления.

Таблица 1.7
Различия в интересах основных групп участников 

корпоративных отношений

Группа Управленческий Собственники
персонал (акционеры)

Комментарий

Цель функцио­
нирования

_______ j  -  ^ M» . i i v ^ v b U o a n U  О  В Ы ’

тойчивости компании соких прибылях ком- 
и снижении опасности пании и высоком курсе 
воздействия непредви- ее акций, склонны 
денных обстоятельств к поддержке решений, 
через установление которые ведут к полу-
баланса доходность 
риск (финансирова­
нии деятельности ком 
пании преимущест­
венно за счет нерас­
пределенной прибыли 
а не внешнего долга)

чению компанией вы 
соких прибылей, со­
пряженных с высоким 
риском

Вознагражде­
ние за труд

Получают основную 
часть своего возна­
граждения, как прави­
ло, в виде гарантиро­
ванной заработной 
платы, в то время как

Могут получить лишь 
ту часть прибыли ком­
пании, которая остает­
ся после того, как ком­
пания рассчитывается 
по своим обязатель

В результате усиления 
власти директора (ме­
неджера) личные инте­
ресы становятся более 
приоритетными, чем 
интересы компании.
В ряде случаев они 
совпадают с интереса­
ми акционеров, но, как 
правило, такое совпа­
дение носит кратко­
временный характер 
и касается лишь неко­
торых тактических 
целей. Совпадение же 
стратегических инте- 
ресов возникает редко

---------------w w . v u j v a u
остальные формы воз- ствам, и выплачивается 
награждений играют в виде дивидендов, 
значительно меньшую за счет продажи акций 
роль. Многочисленныев случае высокого 
попытки привязать уровня их котировок 
вознаграждение менед­
жеров к дивидендам 
на акции их компании 
или курсу акций не из-
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Достижение высоких 
личных показателей 
обычно вознагражда­
ется в форме премий 
или возможности при­
обретения акций ком­
пании. Оценка эффек­
тивности деятельности 
отдельных управлен­
ческих сотрудников 
очень важна, посколь­
ку влияет на соотно­
шение усилий менед­
жеров и производи­
тельности корпорации



Окончание

Группа Управленческий Собственники Комментарий
персонал (акционеры)

менили вышеуказан­
ной пропорции
Оказывают воздейст- Имеют возможность Собственник оценива- 
вие на хозяйственную воздействовать на ме- ет эффективность дея- 
деятельность через неджмент компании тельности управлен- 
непосредственное уча- двумя путями: 1) огра- ческого персонала 
стие в процессе управ- ниченные возможно- и решает вопрос про- 
ления сти — при проведении лонгирования контрак-

собраний акционеров, тов с менеджментом 
через избрание того организации. В свою 
или иного состава со- очередь менеджмент 
вета директоров и одо- компании заинтересо- 
брение или неодобре- ван в стабильности 
ние деятельности функционирования 
менеджмента компа­
нии; 2) неограничен­
ные возможности — 
путем продажи при­
надлежащих им акций, 
воздействуя тем самым 
на их курс, а также 
создавая возможность 
поглощения 
компании акционера­
ми, недружественными 

_____________________ менеджменту______________________________

Экономический анализ управленческого персонала как состав­
ная часть процесса управления персоналом организации достигает 
наибольшей эффективности, если сбор и систематизация сведений 
об управленческих сотрудниках ведется профессионально и содер­
жит достаточный объем информации для проведения компетентно­
стного анализа. Важнейшими аналитическими направлениями 
в данной отрасли являются (рис. 1.5):

■ мониторинговый анализ, включающий в себя приток регуляр­
ных сведений о качественном составе управленческого персо­
нала в соответствии с необходимыми компетенциями в рамках 
кадровой политики хозяйствующего субъекта;

■ прогнозный анализ, рассматривающий качественный состав 
управленческого персонала в соответствии со стратегически­
ми целями развития хозяйствующего субъекта и ее персонала;

■ диагностический анализ, обусловленный необходимостью вы­
деления новых тенденций развития управленческого персона­
ла и проблем управления им.
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Влияние 
на хозяйствен­
ную деятель­
ность



Рис. 1.5. Виды аналитических процедур в процессе 
компетентностного анализа:

1 — мониторинговый анализ; 2 — диагностический анализ;
3 — прогнозный анализ

Учитывая сложность и важность использования управленческо­
го персонала в рамках функционирования хозяйствующего субъекта, 
нами определена последовательность аналитических процедур на эта­
пах формирования портфеля компетенций, которая соответствует на­
правлениям экономического анализа компетенций (см. рис. 1.5).

Основные информационные потоки экономического анализа уп­
равленческого персонала в рамках формирования портфеля компетен­
ций хозяйствующего субъекта включают в себя:

■ данные о количественных и качественных характеристиках 
персонала;
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■ показатели, характеризующие текущее состояние внешней 
и внутренней среды бизнеса;

■ результативные показатели деятельности организации;
■ систему оценочных критериев, составляющих портфель требу­

емых компетенций к управленческому сотруднику.
Эти информационные потоки — основной источник информации 

при проведении мониторингового и диагностического анализов управ­
ленческого персонала.

В рамках мониторингового анализа необходимо проводить иссле­
дование обеспеченности организации управленческим персоналом по 
половозрастному признаку, образовательному уровню, стажу работы 
в рамках хозяйствующего субъекта. На этом этапе целесообразно ана­
лизировать средний уровень доходности управленческого персонала 
организации, степень обеспеченности жилищно-бытовыми условия­
ми, степень активности в нерабочее время. Существенный результат 
аналитической работы — формирование оптимальных (эталонных) 
характеристик управленческого персонала в соответствии с требова­
ниями к портфелю компетенций. Востребованность прогнозного ана­
лиза достигается на этапах модернизации хозяйствующего субъекта 
(реорганизация, сокращение команды, введение новых функций уп­
равления).

Данное направление анализа базируется на системе кадровой 
информации об управленческом персонале, способствует выявлению 
перспективных направлений его функционирования для реализации 
поставленных перед ним задач. Например, при создании нового струк­
турного подразделения в организации составляется штатное расписа­
ние, анализ которого предусматривает наполнение специалистами оп­
ределенной компетенции (анализ квалификационных требований). 
Наиболее сложное аналитическое направление, по нашему мнению, — 
диагностический анализ, который предполагает оценку данных о ко­
личественных и качественных характеристиках персонала в соответ­
ствии с текущим состоянием внешней и внутренней среды бизнеса. 
Этот анализ используется для составления прогнозируемого состава 
портфеля компетенций с учетом ожидаемых изменений условий функ­
ционирования и прогнозных финансовых результатов хозяйствующе­
го субъекта. На данном этапе необходимо привлекать сторонних экс­
пертов, способных с низкой долей субъективизма проанализировать 
сложившуюся кадровую ситуацию.

Таким образом, формирование и корректировка портфеля ком­
петенций управленческого персонала происходит на каждом из выде­
ленных направлений анализа (мониторинговый, диагностический,
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прогнозный) в текущих условиях работы в конкретной компании на 
конкретной должности (недостаточность информации, особенности 
стиля руководства, умение работать в кризисной ситуации).

Цель компетентностного анализа — количественное определение 
влияния всех составляющих портфеля компетенций на эффективность 
вклада конкретного профессионала в конкретную компанию. В цент­
ре отбора персонала стоит стремление организации-работодателя ус­
тановить пригодность возможного будущего работника, которая вы­
ражается в соответствии между требованиями, обусловленными рабо­
той, и предпосылками успеха, продемонстрированными кандидатом 
на замещение вакантной должности. Широкое использование в рам­
ках профессионального отбора приемов и методов экономического 
анализа повысит эффективность этой процедуры, что будет способ­
ствовать созданию позитивного имиджа организации для расширения 
возможности привлечения претендентов соответствующей квалифи­
кации на замещение вакантных должностей.

Организация-работодатель руководствуется при найме управлен­
ческого сотрудника портфелем компетенций к будущему работнику, 
который разрабатывается в службе управления персоналом организа­
ции. Портфель компетенций формируется с помощью следующих кри­
териев отбора:

■ профессиональные компетенции (образование и опыт);
■ физиологические компетенции (физиологические данные кан­

дидата);
■ коммуникативные компетенции (способность концентриро­

ваться, надежность, социальное взаимодействие на рабочем 
месте, конфликтность и т.д.).

По мнению проф. И. Дураковой [71, с. И ], формируя «идеаль­
ный портрет» предполагаемого работника, критерии отбора дают старт 
началу селективного процесса. По нашему мнению, на этапах жизнен­
ного цикла хозяйствующего субъекта «идеальный портрет» кандида­
та будет меняться по одной или нескольким позициям, что находит 
отражение в содержательной части процедуры конкурсного отбора на 
замещение вакантной должности.

Главный бухгалтер коммерческой организации имеет аттестат про­
фессионального бухгалтера, что предполагает (может и не гарантиро­
вать) наличие у него необходимых для данной должности компетенций. 
В рамках деятельности компании этот человек может оказаться ценным 
работником, а в другой организации его компетенции будут оценены на 
низком уровне. По нашему мнению, его лояльность организации и мо­
тивация на максимальную пользу компании в обоих случаях одинако­
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вы. В первом случае специфика работы компании заключается в со­
вместной разработке и совершенствовании требований к корпоратив­
ной информационной системе, процедур оформления и сбора тех или 
иных документов, правил взаимодействия. Портфель компетенций 
бухгалтера в этом направлении оказался полезным для организации. 
Стиль управления, условия функционирования второй компании тре­
буют жесткого следования установленным процедурам и графикам 
работы, любые предложения по совершенствованию оцениваются как 
недисциплинированность или нелояльность компании. Таким обра­
зом, активность и инициативность для первого хозяйствующего 
субъекта и четкая исполнительность для второго являются важными 
компетенциями для компании. При этом эти компетенции нужны 
представителям отдельных должностей, данного уровня должностей 
(или данного конкретного подразделения), всем сотрудникам данной 
компании. Таким образом, необходимо выделять компетенции, не­
обходимые управленческому персоналу организации для качествен­
ной работы именно в этой компании, безотносительно к тому, в чем 
заключается специфика их должностей, создавать «корпоративные 
компетенции».

Решение о принятии на работу специалиста должно рассматри­
ваться в рамках стратегии в области управленческого персонала 
организации. По нашему мнению, экономический анализ управленче­
ского персонала необходимо начинать на этапе принятия решения 
о приеме на работу. В зависимости от различных видов вакансий бу­
дут различаться используемые методы — от аналитических до меди­
ко-психологических.

Нами предпринята попытка систематизировать оценочные кри­
терии, позволяющие на этапе отбора выявить претендентов на заме­
щение вакантной должности, что способствует повышению эффектив­
ности достижения финансовых результатов компании (табл. 1.8).

Отметим еще одну особенность выделенного нами направления 
экономического анализа — высокую степень информационно-анали­
тического обеспечения процессов управления персоналом организа­
ции. Правовые аспекты информационно-аналитического обеспечения 
предусматривают накопление, систематизацию, использование персо­
нальных данных, прочие виды операций с кадровой информацией толь­
ко в рамках действующего законодательства Российской Федерации. 
Кроме того, документирование трудовых правоотношений носит уни­
фицированный характер, т.е. подход к перечню запрашиваемых сведе­
ний у управленческого сотрудника, способ их получения.
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Таблица 1.8
Система оценочных критериев формирования портфеля компетенций 

управленческих сотрудников на этапе приема на работу

Этап Оценочный показатель

Сведения 
о школьном 
образовании

Сведения 
о профессиональ­
ном образовании

Сведения о тру­
довом стаже

Склонность индивида к гуманитарным или естественным 
наукам;
преобладание положительных оценок (дает основание для выяс­
нения области интересов);
преобладание плохих оценок (указывают на лень, отсутствие
интересов, недостаточную силу воли)________________________
Место получения образования, статус и престижность образова­
тельного учреждения;
анализ степени соответствия выбранного трудового пути 
задаткам к нему в школе;
достижения кандидата в учебе в период после школьного 
образования;
степень наверстывания упущенных достижений в спорте, учебе 
в период обучения в вузе;
места прохождения производственных практик и стажировок, 
их продолжительность;
участие в студенческих научно-практических конференциях, 
выставках, презентациях;
хобби____________________________________________________
Общий стаж работы (в том числе по отдельным хозяйствующим 
субъектам);
стремление к продолжительной работе в одной организации; 
регулярность доходных поступлений, устойчивая заработная 
плата;
сведения об увольнении (запись в трудовой книжке, информация 
не от владельцев организации, а от непосредственных руководи­
телей);
прилежание, надежность сотрудника, его профессиональные 
знания;
продолжительность интервалов деятельности в каждой последу­
ющей должности или деятельности;
подтверждение сведений трудовой деятельности документально, 
количество представленных свидетельств (записи трудовой книж­
ки, свидетельства о полученных профессиях, сертификаты, дип­
ломы — чем больше свидетельств представил кандидат, тем выше 
точность выводов о нем);
наличие рекомендаций (описание деятельности или оценка 
руководства);
стабильность профессиональных качеств (отсутствие пустот 
между отдельными видами деятельности); 
соответствие периодов работы сотрудника, указанных в трудовой 
книжке, с событиями, отмеченными в автобиографии, резюме, 

_________________ анкете_________________________________
Сведения Возможность профессионального роста и должностного продви-
о квалификации жения;
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Окончание

Этап Оценочный показатель

расширение сферы своей ответственности в течение обозначен­
ного времени;
анализ перемещений сотрудника по карьерной лестнице: связаны 
ли они с более высокооплачиваемой или более высокооценивае- 
мой работой; глубина знаний должности (продолжительность 
пребывания на должности); чем выше поднимался сотрудник, 
тем слабее его результаты; не связаны ли расторжение трудового 
договора с низкой компетентностью и неумением реализовать 
компетенции на последнем рабочем месте; 
выраженность компетенций сотрудника для замещения вакант­
ной должности;
степень признания руководством компании качества выполняе­
мой кандидатом работы (аттестационные листы, вознаграждения); 
получение дополнительного образования (в рамках полученной 
специальности и занимаемой должности);
наименование курсов повышения квалификации (интенсивность 
обучения, соответствие полученной специальности и занимаемой 
должности);
организация и участие в практических конференциях, выставках, 
презентациях ___________  ______________________________

Таким образом, информационные потоки в области управлен­
ческого персонала формализованы, документально оформлены, ад­
министративно регулируемы в соответствии с должностными инст­
рукциями, положениями, а также носят ситуационно-разъяснитель­
ный характер, т.е. обеспечивают проведение аттестаций, конкурсов, 
повышение квалификации, сокращение штатов. В сферу информаци­
онно-аналитической деятельности в рамках документирования кадро­
вых процессов внедряются новые технологии, позволяющие повысить 
оперативность и результативность компетентностного анализа. Кадро­
вая информация является документированной, адресной, систематизи­
рованной, конфиденциальной, ранжированной, этичной, непрерывной, 
что повышает ее востребованность в рамках проведения экономичес­
кого анализа.

В настоящее время существует традиционный подход к системе 
вознаграждения управленческого персонала, представителем которо­
го является проф. Н.Г. Сапожникова [128, с. 135]: труд руководителей, 
специалистов и служащих оплачивается на основании должностных 
окладов, размер которых определяется занимаемой должностью и ква­
лификацией работника. Если работник отработал меньшее число дней, 
то заработная плата ему начисляется исходя из должностного оклада 
и количества отработанных дней. Труд руководителей, специалистов
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и служащих может оплачиваться в зависимости от установленных 
показателей (в долях от выручки или от прибыли). Для повышения 
заинтересованности руководителей, специалистов и служащих в 
улучшении деятельности организации вводится премирование, в по­
ложении о котором определяются показатели, условия и сроки вып­
латы премии.

Итак, нами обобщены подходы отечественных ученых-экономи- 
стов к содержанию анализа использования трудовых ресурсов для раз­
работки методики анализа управленческого персонала. В рамках ре­
шения конфликта интересов участников корпоративного процесса 
выявлена неоднозначность интересов агентских групп, степень их уча­
стия в производственном процессе и ответственность за финансовые 
результаты компании. В соответствии с концепцией сбалансирован­
ной системы разработана система показателей комплексного анализа 
управленческого персонала, позволяющая оценить эффективность де­
ятельности управленческого персонала для максимизации совокупного 
положительного эффекта каждой из сторон, заинтересованной в дея­
тельности компании. Введено понятие портфеля компетенций, сфор­
мулирована система оценочных критериев формирования портфеля 
компетенций и обоснована необходимость выделения компетентност­
ного анализа, в рамках которого оценивается влияние составляющих 
портфеля компетенций на эффективность функционирования управ­
ленческого сотрудника.



ОРГАНИЗАЦИОННОЕ И ИНФОРМАЦИОННОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ПЕРСОНАЛА Глава 2

2.1. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОГО
АНАЛИЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА

От функционирования управленческого персонала в значитель­
ной степени зависят результативные показатели деятельности хозяй­
ствующего субъекта и эффективность ведения бизнеса в целом, по­
скольку именно через него проходят потоки входящей и исходящей 
информации, причем качественный критерий его работы — модифи­
кация полученной информации для целей управления. Принимая во 
внимание данное обстоятельство, а также то, что от эффективности 
деятельности управленческого персонала зависит формирование мне­
ния о деловой репутации компании, ее положении в отрасли и прочие 
конкурентные преимущества, возникает объективная необходимость 
проведения комплексного экономического анализа управленческого 
персонала (КЭАУП). Важный элемент этой методики — его организа­
ционное обеспечение.

Оно включает в себя следующие элементы:
■ установление координаторов и исполнителей анализа;
■ выделение организационных этапов анализа;
■ обоснование и утверждение сроков проведения анализа;
■ описание документационного и правового обеспечения анализа.
Проведение анализа целесообразно на всех этапах работы с уп­

равленческим персоналом организации; при отборе, обучении, аттеста­
ции, мотивации, планировании карьеры перспективных сотрудников, 
выявлении кадрового резерва и увольнении. Таким образом, становится 
очевидным, что организация экономического анализа управленческо­
го персонала — один из важнейших элементов методики экономиче­
ского анализа деятельности организации.

Исследуя проблемы организационного обеспечения экономиче­
ского анализа управленческого персонала, стоит отметить, что его
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субъектами могут выступать различные подразделения коммерческой 
организации, такие как отдел кадров, бухгалтерия, финансовый отдел, 
планово-экономический отдел, маркетинговая служба, производствен­
ные подразделения, ревизионная служба, служба внутреннего аудита, 
отдел управления рисками, инженерно-технические подразделения, 
юридический отдел, совет директоров, комитет по урегулированию 
корпоративных конфликтов и т.д.

Углубленный анализ управленческого персонала имеет преиму­
щественно внутрихозяйственную область применения, являясь одним 
из направлений комплексного экономического анализа. Это вызвано 
как особенностями экономических интересов различных пользовате­
лей аналитической информации, так и существенной ограниченностью 
внутренней финансовой документации для третьих лиц. Поскольку 
исследуемая организация — открытое акционерное общество «Ново­
липецкий металлургический комбинат» (ОАО «НЛМК») — типичный 
представитель металлургической отрасли, соответственно ее органи­
зационная структура может быть принята в качестве типовой модели 
для формирования организационного обеспечения экономического 
анализа управленческого персонала.

В ОАО «НЛМК» основным структурным подразделением по уп­
равлению кадрами является дирекция по персоналу и общим вопро­
сам (ДПОВ), на которую возложены функции по приему и увольне­
нию, а также по организации обучения, повышению квалификации 
и переподготовке персонала. Для осуществления последних функций 
созданы управления проф ессионального развития персонала 
и организации труда.

В целом дирекция решает ряд задач по управлению персоналом 
и обеспечению нормальных условий его работы. К ним относятся:

■ социально-психологическая диагностика — анализ и регули­
рование групповых и личных взаимоотношений руководства, 
управление производственными и социальными конфликтами 
и стрессами, информационное обеспечение системы кадрово­
го управления, управление занятостью, оценка и подбор кан­
дидатов на вакантные должности, анализ кадрового потенциа­
ла и потребности в персонале, маркетинг персонала;

■ планирование и контроль деловой карьеры;
■ профессиональная и социально-психологическая адаптация 

работников;
■ управление трудовой мотивацией;
■ правовые вопросы трудовых отношений;
■ эргономика и эстетика труда.
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Особенность проведения экономического анализа деятельности 
управленческого персонала — его направленность как на внутренних, 
так и на внешних пользователей экономической информации. В этой 
связи комплексный анализ деятельности управленческого персонала 
необходимо исследовать в рамках как внутрихозяйственного, так 
и внешнего (корпоративного, финансового) анализа.

С точки зрения внешнего (корпоративного) анализа следует об­
ратить внимание на невозможность выделения координаторов и ис­
полнителей анализа, поскольку внешние (сторонние) пользователи 
информации в силу ограниченного доступа к внутренней релевантной 
информации (при незначительной доле в уставном капитале компа­
нии) не могут прямо воздействовать на принятие решений собранием 
акционеров и, следовательно, не являются независимым координато­
ром. В то же время совет директоров, с одной стороны, проводит мо­
ниторинг внешней деятельности компаний-конкурентов, отслежива­
ет ситуацию на финансовом, инвестиционном, кадровом рынках, ак­
кумулирует информацию о численности и организационной структуре 
управленческого персонала конкурентов и предоставляет информацию 
для внешних пользователей анализа для привлечения дополнитель­
ных инвестиций и повышения деловой репутации компании. С дру­
гой стороны, совет директоров выполняет решения собрания акцио­
неров в области привлечения и оптимизации структуры управленчес­
ких кадров. Таким образом, происходит совмещение функций 
координатора и исполнителя анализа. В этой связи создание комитета 
по кадрам, вознаграждениям и социальной политике в структуре со­
вета директоров позволит успешно решать задачи стратегического ана­
лиза управленческого персонала.

С точки зрения внутреннего анализа управленческого персонала 
возникает необходимость разделения координаторов КЭАУП на две 
категории в зависимости от содержания анализа; непосредственные и 
опосредованные. Непосредственный координатор — вице-президент по 
кадрам и системе управления, который организует и согласует дей­
ствия различных исполнителей по осуществлению анализа. Опосре­
дованные координаторы анализа — общее собрание акционеров, совет 
директоров, правление, которые периодически получают все аналити­
ческие выкладки от финансово-экономического отдела ДПОВ и дают 
собственные указания по организации экономического анализа исхо­
дя из выявленных в результате корпоративного анализа потребностей 
в управленческом персонале, требований собственников, динамики де­
ловой активности, обязательные для исполнения всеми службами 
и структурными подразделениями.
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Исполнители КЭАУП представлены, на наш взгляд, сотрудника­
ми финансово-экономического отдела в составе ДПОВ. В их обязан­
ности следует включать:

■ проведение анализа соответствия индивидуальных компетен­
ций менеджера занимаемой должности с учетом особенности 
деятельности коммерческой организации;

■ анализ рационального распределения прав и обязанностей сре­
ди различного квалификационного и административного уров­
ня штатных работников служб (отделов);

■ разработку критериев оценки эффективности и качества дея­
тельности, позволяющих объективно оценить коллективную 
и индивидуальную деятельность управленческого персонала;

■ формирование предложений по совершенствованию системы 
организации подбора, подготовки и повышения квалификации 
персонала;

■ мониторинг профессиональной деятельности конкретного со­
трудника.

В процессе анализа деятельности управленческого персонала 
ДПОВ взаимодействует с различными структурными подразделения­
ми и службами ОАО «НЛМК». Отобразим на рис. 2.1 схему их взаи­
модействия.

Рис. 2.1. Взаимодействие структурных подразделений организации 
в процессе внутреннего и внешнего экономического анализа 

управленческого персонала (на примере ОАО «НЛМК»)
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Раскроем функциональные связи, которые возникают в процессе 
проведения экономического анализа управленческого персонала.

Блоки 1—5. Общее собрание акционеров ОАО «НЛМК» выпол­
няет роль стратегического центра, который принимает решения, свя­
занные с формированием кадровой и дивидендной политики, а так­
же определяет количественный состав совета директоров общества, 
избрание его членов и досрочное прекращение их полномочий, обра­
зование исполнительного органа общества (правления) и досрочное 
прекращение его полномочий, избрание членов ревизионной комис­
сии (ревизора) общества и досрочное прекращение их полномочий, 
утверждение аудитора общества. В свою очередь совет директоров 
осуществляет общее руководство деятельностью общества, опреде­
ляет приоритетные направления его деятельности; устанавливает 
порядок образования исполнительного органа общества и утвержда­
ет внутренние документы.

Специфика организационной структуры ОАО «НЛМК» — фор­
мирование комитета по кадрам, вознаграждениям и социальной поли­
тике, который оказывает консультационную помощь совету директо­
ров общества для выработки кадровой стратегии, формировании стан­
дартов общества, направленных на привлечение к управлению 
квалифицированных специалистов. Комитет проводит совместную 
работу с правлением по вопросам реализации социальных программ, 
обеспечению льгот и гарантий, осуществляемых за счет прибыли, раз­
витию корпоративных социальных программ, обеспечивающих членов 
трудового коллектива и их семьи возможностями оздоровления, куль­
турного досуга, дополнительного пенсионного обеспечения и т.д. Он 
формирует рекомендации совету по оптимизации структуры управле­
ния, прогнозированию потребности в управленческом персонале исхо­
дя из стратегии развития организации, отрасли, требований собствен­
ников. Комитет также занимается оценкой существующего кадрового 
потенциала на соответствие компетенций занимаемым должностям 
и эффективностью организации управленческого аппарата.

Исполнительный орган общества — правление — руководит те­
кущей деятельностью общества, организует выполнение решений об­
щего собрания акционеров и совета директоров, совершает сделки от 
имени общества, утверждает штаты, издает приказы и дает указания, 
обязательные для исполнения всеми работниками общества, в том 
числе ДПОВ. Сотрудники ДПОВ в соответствии с утвержденной кад­
ровой стратегией формируют и подписывают первичную и сводную 
документацию по анализу деятельности управленческого персонала, 
осуществляют ее оперативный анализ.
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Блоки 5—9. Сотрудники финансово-экономического отдела 
ДПОВ направляют на согласование в функциональные подразделе­
ния организации (в дирекции по правовым вопросам, но безопаснос­
ти, по производству, по финансам, по учету и пр.) перечень требова­
ний по набору компетенций для должности в соответствии с кадровой 
стратегией организации. Совместно с уполномоченными сотрудника­
ми перечисленных подразделений специалисты ДПОВ проводят скор- 
ринговый анализ анкет, дают рекомендации по внесению изменений в 
личное дело сотрудника, корректируют бюджет рабочего времени, нор­
мы затрат времени по процедурам, видам работ и объектам, разграни­
чивают полномочия управленческого персонала и специалистов, оп­
ределяют степень удовлетворения персонала физиологическими и со­
циально-психологическим и условиям и труда, бы та и отдыха; 
утверждают перечень сотрудников, которых необходимо аттестовать 
на соответствие занимаемой должности, направляют рекомендации по 
совершенствованию системы подготовки и повышению квалификации 
управленческого персонала.

Блоки 5 и 7. Дирекция по безопасности совместно с ДПОВ ус­
танавливает нормы корпоративного поведения в соответствии с ут­
вержденным кодексом корпоративной этики, следит за соблюдени­
ем коммерческой тайны, выполнением требований, предъявляемых 
к должности и к конкретному сотруднику.

Блоки 5 и 6. Дирекция по правовым вопросам осуществляет про­
верку правильности оформления трудовых договоров с учетом компе­
тенций, предъявляемых к должности и к конкретному сотруднику, 
и направляет утвержденные документы в ДПОВ.

Блоки 4 , 5 , 8. Совместно с сотрудниками функциональных служб 
специалисты ДПОВ подготавливают предложения по совершенство­
ванию деятельности управленческого персонала организации, офор­
м ляю т сводны й отчет о результатах  проведенного ан али за  
управленческого персонала, аттестационных процедурах и направ­
ляют результаты внутренней оценки эффективности управленческого 
персонала в исполнительный орган общества.

Экономический анализ деятельности управленческого персона­
ла, на наш взгляд, необходимо проводить по определенным этапам 
(рис. 2.2).

На первом этапе КЭАУГ1 для формирования кадровой стратегии 
организации необходимо проводить анализ внешней и внутренней сре­
ды функционирования организации. В ходе анализа внешней среды 
специалистам финансово-экономического отдела в составе ДПОВ 
организации следует выяснить, насколько рынок труда привлекателен
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Рис. 2.2. Этапы экономического анализа управленческого персонала
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с точки зрения возможности для компании получить то, что она хочет, 
в частности:

■ потенциал роста рынка; благоприятное или неблагоприятное 
влияние основных движущих сил;

■ ситуация с миграцией, безработицей;
■ возможность появления (исчезновения) крупных (или не­

скольких мелких) фирм;
■ стабильность предложения рабочей силы; усиление или ослаб­

ление конкуренции;
■ степень риска (неопределенности), связанного с будущим рын­

ка, и др.
Анализ внутренней среды функционирования организации по­

зволит ответить на следующие вопросы:
■ на какие рынки рабочей силы организации необходимо выхо­

дить и в каком количестве привлекать дополнительных работ­
ников, если для обеспечения стратегических целей необходи­
мо такое привлечение;

■ есть ли необходимость в сокращении штатов, переобучении 
и переквалификации;

■ каким образом осуществлять мотивацию работников для по­
вышения производительности их труда.

Для этого необходимо оценить имеющиеся трудовые ресурсы 
и выявить возможности для более оптимальной расстановки кадров, 
а также определить возможные просчеты в системе мотивации и со­
циальном обеспечении персонала.

В процессе оценки существующего в организации кадрового по­
тенциала и условий труда необходимо установить требования к профес­
сиональной компетенции конкретной должности, которые можно услов­
но разделить на две группы. Первую составляют знания и умения, они 
включают в себя:

■ умение обосновывать и принимать решения в ситуациях, для 
которых характерны высокая динамичность и неопределенность;

■ высокую информированность по вопросам развития отрасли, 
в которой функционирует хозяйствующий субъект: развитие 
техники, технологии, конкуренция, динамика спроса на про­
дукцию и услуги и т.д.;

■ способность распоряжаться ресурсами, планировать и прогно­
зировать работу организации, находить пути повышения эф­
фективности управления;

■ умение использовать современную информационную техноло­
гию, средства коммуникации и связи.
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Вторая группа требований к профессиональной компетенции уп­
равленческого персонала связана со способностью взаимодействовать 
с различными людьми и управлять самими собой. В этой связи необ­
ходимо развивать следующие качества:

■ высокое чувство долга и преданность делу;
■ честность в отношениях с людьми и доверие к партнерам;
■ умение четко выражать свои мысли и убеждать;
■ уважительное и заботливое отношение к людям вне зависимо­

сти от их положения в иерархии предприятия;
■ способность быстро восстанавливать свои физические и душев­

ные силы.
Анализ соответствия профессиональных компетенций управлен­

ческого персонала занимаемой должности предлагается проводить 
в следующей последовательности:

■ установить требуемый (желаемый) портфель компетенций для 
конкретного рабочего места, так называемый эталон;

■ определить наличие компетенций у конкретного сотрудника, 
т.е. выявить отклонения от желаемого результата (эталона);

■ оценить существенность расхождений и степень влияния от­
клонений на итоговый результат деятельности сотрудника либо 
организации;

■ предложить меры по повышению эффективности конкретного 
сотрудника либо рекомендации по устранению несоответствий, 
например разработать программу развития знаний, умений 
и навыков и профессионально важных качеств;

■ ознакомить руководителей соответствующих структурных под­
разделений организации с результатами анализа соответствия 
занимаемой должности регламентированной компетенции.

Представим в табл. 2.1 процедуры экономического анализа уп­
равленческого персонала. Перечень компетенций, на наш взгляд, не­
обходимо внести отдельным разделом в должностные инструкции со­
трудников либо закреплять в отдельном документе, например в поло­
жении о должности.

В этих документах можно предусмотреть специальный раздел 
«Должностные характеристики и должностные компетенции», кото­
рый может содержать следующие пункты: образование, стаж работы, 
специальные знания и специальная подготовка, личные качества ра­
ботника, способность реализовать полученные знания в процессе хо­
зяйственной деятельности.

Наличие компетенций для каждого сотрудника можно оценить 
благодаря процедуре анкетирования и аттестации.
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Процедуры экономического анализа управленческого персонала
Таблица 2.1

Ко
п/п

Процедура Комментарий Исполнитель Заинтересованная
сторона

Перио­
дичность

1 Определение потреб­
ности в управленче­
ском персонале и по­
рядок формирования 
кадрового резерва

Прогноз потребности в управ­
ленческом персонале исходя 
из хозяйственной деятельно­
сти организации на текущую 
дату, формирование требова­
ний к кандидатам на вакант­
ные должности

Руководитель струк­
турного подразделе­
ния, специалист фи­
нансово-экономиче­
ского отдела ДПОВ; 
работник кадровой 
службы

Директор по персоналу и об­
щим вопросам; 
специалисты структурного 
подразделения; 
дирекция по правовым вопро­
сам;
дирекция по безопасности, 
совет директоров

1 раз 
в год

2 Согласование про­
филя компетенций 
и описание вакансии

Разработка портфеля компе­
тенций конкретной должно­
сти (сотрудника); 
согласование с кадровой стра­
тегией организации и его 
утверждение

Специалист отдела 
кадров;
руководитель струк­
турного подразделе­
ния

Директор по персоналу и об­
щим вопросам; 
специалисты структурного 
подразделения; 
дирекция по правовым 
вопросам;
общее собрание акционеров

1 раз 
в год

3 Анкетирование Специалист по анализу компе­
тенций персонала осуществля­
ет первичный отбор резюме 
и анкет согласно утвержден­
ному портфелю компетенций, 
проводит скорринговый ана­
лиз анкет

Специалист финан­
сово-экономического 
отдела ДПОВ; 
работник кадровой 
службы

Руководитель структурного 
подразделения

Не реже 
1 раза 
в год

4 Анализ эффектив­
ности деятельности

Проводится анализ уровня 
индивидуальной результатив­
ности на примере реальных 
проектов и личных творче­
ских поисков;

Члены аттестацион­
ной комиссии; 
руководитель струк­
турного подразделе­
ния

Руководитель структурного 
подразделения

1 раз
в квартал 

Окончание

№
п/п

Процедура Комментарий Исполнитель Заинтересованная
сторона

Перио­
дичность

анализ поведенческих и лич­
ностных характеристик, оценка 
их соответствия кадровой 
стратегии компании; 
аттестация профессиональной
пригодности ____________ _________________________________

5 Мониторинг профес­
сиональной деятель­
ности конкретного 
сотрудника

Оценка изменений, произо­
шедших с момента последней 
аттестации конкретного со­
трудника, и внесение коррек­
тировок в личное дело

Специалист финан­
сово-экономического 
отдела ДПОВ; 
работник кадровой 
службы

Руководитель структурного 
подразделения; 
ведущий специалист 
по должности

1 раз 
в год

6 Анализ риска возник­
новения убытков 
в результате неком­
петентных действий 
управленческого 
персонала

Оценка эффективности дея­
тельности управленческих 
сотрудников и всего структур­
ного подразделения в целом

Специалист финан­
сово-экономического 
отдела ДПОВ; 
ведущий специалист 
по должности

Руководитель структурного 
подразделения; 
дирекция по правовым 
вопросам;
дирекция по безопасности, 
совет директоров, общее 
собрание акционеров

1 раз 
в квартал

7 Оформление анали­
тического отчета

Если специалист устраивает Специалист финан-
(не устраивает) всех руководи- сово-экономического
телей и ДПОВ по своим про- отдела ДПОВ
фессиональным и личностным
данным, разрабатываются
предложения по премированию
(повышению его дальнейшей
эффективности)

Директор по персоналу 
и общим вопросам; 
руководитель структурного 
подразделения

1 раз
в квартал
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Для того чтобы иметь возможность систематически проверять 
и оценивать деятельность работника, занимающего ту или иную 
должность, целесообразно определить критерии оценки выполнения 
работниками своих служебных обязанностей. Они устанавливаются 
по отношению к результатам деятельности, которая включается в круг 
обязанностей работника. В основе критерия оценки может лежать как 
количественный (своевременное выполнение конкретного объема ра­
бот на заданном техническом уровне, переработка определенного коли­
чества информации в установленные сроки и т.д.), так и качественный 
показатель результата деятельности (отсутствие претензий и возвратов 
по оформлению и содержанию, своевременное представление и качест­
венная подготовка запрашиваемой документации и т.д.). Кроме того, 
следует учитывать периодичность аттестации сотрудников и устано­
вить их координаторов.

На наш взгляд, для исследуемой организации следует выделить 
сектор оценки эффективности деятельности персонала в составе 
ДПОВ, в функциональные обязанности которого будут входить во­
просы аттестации персонала, оценки качества работы, анализ соответ­
ствия компетенциям. Причем периодичность их проведения должна 
быть привязана к конкретному результату деятельности (например, 
составлению промежуточной отчетности, подготовке налоговых дек­
лараций и Т . Д . ) .

Конкретные исполнители (сотрудник отдела):
■ проводят мониторинг, исследование результативности труда 

сотрудников прочих отделов за определенные временные ин­
тервалы;

■ сообщают руководителям соответствующих структурных под­
разделений критические параметры соответствия и несоответ­
ствия сотрудника занимаемой должности;

■ оценивают потенциал сотрудников, формируют систему моти­
вации труда для реализации кадрового потенциала и карьер­
ного роста.

График и порядок проведения аттестации согласовывается с руко­
водителем структурного подразделения. Принцип отбора сотрудников, 
сроки, процедуры, порядок проведения аттестации регламентируют­
ся во внутреннем положении об аттестации сотрудников. Результа­
ты оформляются итоговыми протоколами аттестации, заносятся 
в сводный отчет по анализу компетенций и отражаются в личном 
деле сотрудника.

На следующем этапе анализа с помощью математических мето­
дов выявляют взаимосвязи между компетенциями и уровнем возна­
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граждения персонала, рассчитывают количественные и качественные 
показатели анализа системы вознаграждения персонала, оценивают 
целесообразность выделения средств на проведение дополнительной 
подготовки управленческого персонала. Определяют эффект от повы­
шения квалификации в виде результативных показателей деятельно­
сти управленческого персонала в разрезе сегментов.

Завершающий этап экономического анализа управленческого 
персонала — комплексная оценка эффективности деятельности управ­
ленческого персонала. Показатели, используемые при оценках эффек­
тивности аппарата управления и его организационной структуры, мо­
гут быть разбиты на следующие взаимосвязанные группы;

■ группа показателей, характеризующих эффективность систе­
мы управления, выражающихся через конечные результаты де­
ятельности организации, и затраты на управления. При оцен­
ках эффективности на основе показателей, характеризующих 
конечные результаты деятельности организации, в качестве 
эффекта, обусловленного функционированием или развитием 
системы управления, могут рассматриваться объем продаж, 
прибыль, себестоимость, величина дивидендов на одну акцию, 
объем капитальных вложений, качество продукции, сроки вне­
дрения инноваций и изобретений, показатели роста стоимости 
компании (капитализация, величина экономической добавлен­
ной стоимости) и т.п.;

■ группа показателей, характеризующих содержание и органи­
зацию процесса управления, в том числе непосредственные ре­
зультаты и затраты управленческого труда. В качестве затрат 
на управление учитываются текущие расходы на содержание 
аппарата управления, эксплуатацию технических средств, содер­
жание зданий и помещений, подготовку и переподготовку кад­
ров управления. При оценке эффективности процесса управле­
ния используются показатели, которые могут оцениваться как 
количественно, так и качественно. Эти показатели приобретают 
нормативный характер и могут использоваться в качестве кри­
терия эффективности ограничений, когда организационная 
структура изменяется в направлении улучшения одного или 
группы показателей эффективности без изменения (ухудше­
ния) остальных;

■ группа показателей, характеризующих рациональность органи­
зационной структуры и ее техническо-организационной уро­
вень: звенность системы управления, уровень централизации 
функций управления, принятые нормы управляемости, сбалан­
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сированность распределения прав и ответственности. Для оцен­
ки эффективности управления важное значение имеет опреде­
ление соответствия системы управления объекту управления. 
Это находит выражение в сбалансированности состава функ­
ций и целей управления, соответствии численности состава ра­
ботников управления объему и сложности работ, полноте обес­
печения требуемой информацией, обеспеченности процессов уп­
равления технологическими средствами с учетом их 
номенклатуры. Важные требования — способность адекватного 
отражения динамичности управляемых процессов, сбалансиро­
ванность и непротиворечивость показателей. Критерием эффек­
тивности при сравнении различных вариантов организационной 
структуры служит возможность наиболее полного и устойчиво­
го достижения конечных целей системы управления при отно­
сительно меньших затратах на ее функционирование.

Комплексный набор критериев эффективности системы управ­
ления формируется с учетом двух направлений оценки ее функцио­
нирования: по степени соответствия достигаемых результатов установ­
ленным целям производственно-хозяйственной организации и по сте­
пени соответствия процесса функционирования системы объективным 
требованиям к его содержанию, организации и результатам. Принци­
пиальное значение для оценки эффективности системы управления 
имеет выбор базы для сравнения или определения уровня эффектив­
ности, который принимается за нормативный. Для его определения ис­
пользуется экспертная оценка организационно-технического уровня 
и системы управления, позволяющая оценивать эффективность управ­
ления по значительной совокупности факторов.

Проведение КЭАУП на уровне структурного подразделения 
организации имеет тематическую направленность и ряд особеннос­
тей. Раскроем на примере дирекции по учету (ДУ) ОАО «НЛМК» 
организационные этапы анализа управленческого персонала. Особен­
ности функционирования ДУ, неоднородность структурных звеньев и 
сложная их соподчиненность требуют выделения координаторов и ис­
полнителей анализа. На наш взгляд, в роли первичного координатора 
выступает главный бухгалтер, который утверждает сроки проведения 
анализа, его исполнителей, порядок проведения, результаты анализа 
и меры по повышению эффективности функционирования управлен­
ческого персонала и подразделения в целом. Сформированные пред­
ложения первичный координатор направляет в ДПОВ.

Поскольку проведение КЭАУП в ДУ является новым направле­
нием деятельности, необходимо ввести в отдел развития методологи­
68



ческого обеспечения учетных систем сектор эффективности персона­
ла, который будет заниматься компетентностным анализом и оценкой 
индивидуальной результативности управленческих сотрудников, ана­
лизом оптимальности структуры управленческого персонала ДУ, 
оформлением результатов анализа и разработкой мероприятий по по­
вышению эффективности функционирования отдельных сотрудников 
и ДУ в целом.

Представим в табл. 2.2 последовательность, характер и содержа­
ние анализа управленческого персонала ОАО «НЛМК» с учетом от­
меченных особенностей и исполнителей экономического анализа уп­
равленческого персонала.

Т аб ли ц а  2.2

Организационные этапы, исполнители и документационное обеспечение 
анализа управленческого персонала на примере ДУ ОАО «НЛМК»

Этап анализа И сполнитель Сопроводительная анали­
тическая документация

Планирование анализа уп­
равленческого персонала, 
анализ потребности в кад­
ровом составе управленче­
ского персонала

Главный бухгалтер; руко­
водитель отдела развития 
методологического обеспе­
чения учетных систем; спе­
циалист сектора анализа 
эффективности персонала; 
дирекция по безопасности; 
дирекция по правовым 
вопросам; ДПОВ

Приказ (распоряжение) 
руководителя организа­
ции, отражающий сроки, 
периодичность, последова­
тельность и содержание 
основных аналитических 
процедур, формирование 
кадрового резерва

Анализ компетенций Главный бухгалтер; руко­
водитель отдела развития 
методологического обеспе­
чения учетных систем; спе­
циалист сектора анализа 
эффективности персонала; 
отдел по расчетам с персо­
налом

Аналитические справки 
по результатам анкетиро­
вания и опроса персонала, 
профиль компетенций

Анализ удовлетворенности 
вознаграждением управлен­
ческого персонала по струк­
турным подразделениям ДУ

Руководитель отдела раз­
вития методологического 
обеспечения учетных сис­
тем; специалист сектора 
анализа эффективности 
персонала; отдел по расче­
там с персоналом

Аналитические справки 
по результатам анкетиро­
вания и опроса персонала

Анализ оптимизации струк­
туры и численности управ­
ленческого персонала

ДПОВ; главный бухгалтер; Аналитические справки 
руководитель отдела раз- по результатам анализа 
вития методологического деятельности подразделе- 
обеспечения учетных сис- ния в целом и индивиду- 
тем; специалист сектора альной результативности 
анализа эффективности сотрудников, табель рабо- 
персонала чего времени
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Оконгчание

Этап анализа Исполнитель Сопроводительная анали­
тическая документация

Анализ эффективности 
деятельности управленче­
ского персонала (анализ 
трудовых норм и нормати­
вов, использования рабочего 
времени, трудовой дисцип­
лины и других неденежных 
показателей деятельности 
управленческого персонала 
по структурным подразде­
лениям ДУ)

ДПОВ; специалист сектора 
анализа эффективности 
персонала; отдел по расче­
там с персоналом

Аналитическое заключение 
по результатам анализа 
деятельности подразделе­
ния в целом и индивиду­
альной результативности 
сотрудников, аналитиче­
ские справки по отражению 
неденежных трудовых 
показателей

Мониторинг профессио­
нальной деятельности 
конкретного сотрудника

ДПОВ; специалист сек­
тора анализа эффектив­
ности персонала; главный 
бухгалтер

Трудовые и иные бюджеты; 
бизнес-планы; прогнозы; 
графики прохождения по­
вышения квалификации, 
обучения, стажировок; 
приказы и распоряжения

Оформление аналитиче­
ского отчета

ДПОВ; главный бухгалтер; Аналитическое заключение; 
руководитель отдела раз- пояснительная записка 
вития методологического 
обеспечения учетных 
систем

Интерпретация результатов 
анализа управленческого 
персонала

ДПОВ; руководители 
структурных подразделе­
ний общества

Приказ (распоряжение) 
руководителя организации

Итоговый документ, который подготавливают специалисты от­
дела развития методологического обеспечения учетных систем ДУ, — 
аналитический отчет. На наш взгляд, в нем должны быть отражены 
следующие рекомендации:

■ по формированию портфеля компетенций для каждой долж­
ности;

■ распределению обязанностей и полномочий управленческого 
персонала в соответствии с занимаемыми должностями и ком­
петенциями конкретных сотрудников;

■ оптимизации численности сотрудников подразделений; по по­
рядку формирования кадрового резерва; критериям оплаты 
труда в соответствии с компетенцией сотрудника, а также по 
использованию рациональных форм и методов материального 
и морального вознаграждения;

■ результатам внутренней оценки эффективности управленче­
ского персонала.
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Подготовленный и утвержденный главным бухгалтером анали­
тический отчет направляется в ДПОВ, в которой информация обраба­
тывается и обобщается в сводный отчет по подразделениям ОАО 
«НЛМК», и предоставляется на утверждение генеральному директо­
ру общества.

Таким образом, проведение анализа управленческого персонала 
позволит:

■ обеспечить своевременное укомплектование кадрами рабочих 
и специалистов в целях обеспечения бесперебойного функцио­
нирования производства и своевременного освоения новой 
продукции;

■ формирование необходимого уровня трудового потенциала 
коллектива предприятия при минимизации затрат;

■ стабилизацию коллектива благодаря учету интересов работни­
ков, предоставление возможностей для квалификационного 
роста и получение других льгот;

■ формирование более высокой мотивации к высокопроизводи­
тельному труду;

■ рациональное использование управленческого персонала по 
требуемому уровню компетенций и т.д.

2.2. СИСТЕМАТИЗАЦИЯ ИСТОЧНИКОВ ИНФОРМАЦИОННОГО 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА

Для проведения экономического анализа эффективности управ­
ленческого персонала хозяйствующего субъекта следует использовать 
информационные потоки о финансово-хозяйственной деятельности 
организации, не ограничиваясь только данными бухгалтерской отчет­
ности. Результативность экономического анализа управленческого 
персонала зависит от полноты, существенности и качества используе­
мой информации. Унификация и оптимизация информационных по­
токов в системе управления персоналом организации, совершенство­
вание процедур и технологий документирования кадровых процессов 
и организации работы с документами, обращающимися в системе уп­
равления персоналом, становятся необходимым условием эффектив­
ного управления процессом формирования и качественного улучше­
ния кадрового состава организации.

Важнейшим фактором повышения профессиональной компетен­
тности работников кадровых служб в условиях возрастающей роли 
управления информационными потоками в эффективном функцио­
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нировании организации становится глубокая проработанность действу­
ющей системы нормативно-правовых актов, составляющих основу до­
кументационного обеспечения управления персоналом организации. В 
технологическом процессе создания, обработки и движения информа­
ционных потоков обрабатывается достаточное количество видов и раз­
новидностей документов, относящихся к различным унифицированным 
системам управленческой документации, что приводит к необходимос­
ти использовать объем количественной и качественной информации, до­
статочной для проведения анализа управленческого персонала, соответ­
ствующей поставленным целям различных пользователей информации. 
Последующая разработка и реализация управленческих решений по 
повышению эффективности использования управленческого персона­
ла организации могут оказаться неэффективными и дорогостоящими 
по причине выбора ненадежного информационного источника, в про­
цессе использования современных способов аналитической обработки 
экономической информации и системного подхода к проектированию 
и реализации информатизации управления персоналом.

Использование данных Бухгалтерского баланса (форма № 1), 
Отчета о прибылях и убытках (форма № 2), а также данных других 
форм годовой бухгалтерской отчетности, таких как Приложение к 
бухгалтерскому балансу (форма № 5) (утв. приказом Министер­
ства финансов Российской Федерации (Минфин России) от 22 июля 
2003 г. № 67н), не раскрывает объективной картины эффективнос­
ти использования управленческого персонала хозяйствующего 
субъекта, которые составляются не чаще 1 раза в квартал и по ре­
зультатам деятельности текущего периода.

Для проведения текущего анализа эффективности управленче­
ского персонала рекомендуем к данным бухгалтерской отчетности при­
влекать регистры внутренней отчетности коммерческой организации.

По нашему млению, совокупность этих документов можно разде­
лить на три существенно отличающиеся по назначению группы:

■ документы, фиксирующие движение кадров (от приема сотруд­
ника до увольнения) и учитывающие личный состав организа­
ции;

■ документы, связанные с процедурами управления персоналом 
организации (планы потребности в персонале, аналитические 
справки о кадровом составе и причинах текучести; документа­
ция по вопросам мотивации труда, управления карьерой, по­
вышения квалификации и переподготовки кадров);

■ документы, отражающие операции по вознаграждению управ­
ленческого персонала (расчетно-платежная ведомость, расчет­
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ная ведомость, платежная ведомость, лицевые счета работни­
ков, сводная ведомость начисленной заработной платы по ее 
составу и категориям работников, ведомость учета депониро­
ванной заработной платы).

К обязательным документам кадровой службы относится доку­
ментация первой группы. В Трудовом кодексе РФ (ТК РФ ) (ст. 8) 
названы виды документов, которые должны разрабатываться и офор­
мляться организацией в установленном порядке. К ним относятся:

■ локальные нормативные акты;
■ документы, создаваемые при осуществлении кадровой служ­

бой своих функций.
Отметим, что локальные нормативные акты, конкретизируя нор­

мы трудового законодательства применительно к особенностям дан­
ной организации, создают организационно-правовую базу, необходи­
мую для последующей индивидуальной работы с каждым сотрудни­
ком организации.

Трудовой кодекс РФ  прямо обязывает работодателя при приеме 
на работу ознакомить работника с действующими в организации пра­
вилами внутреннего трудового распорядка и иными локальными нор­
мативными актами, имеющими отношениями к трудовой функции 
управленческого сотрудника (ст. 68).

О составе локальных нормативных актов, обязательных для каж­
дой организации, говорится в ТК РФ:

■ определяя потребность в управленческом персонале и органи­
зуя поиск будущих работников, специалисты кадровых служб 
должны руководствоваться наименованиями должностей, спе­
циальностей, профессий (с указанием квалификации), вклю­
ченных в штатное расписание организации (ст. 57);

■ заключив трудовой договор с работодателем, управленческий 
сотрудник обязан соблюдать действующие в организации пра­
вила внутреннего трудового распорядка (ст. 56, 189, 190);

■ управленческие сотрудники организации должны быть под 
расписку ознакомлены с документами, устанавливающими 
порядок обработки персональных данных работников, их пра­
ва и обязанности в данной профессиональной отрасли (п. 8 
ст. 86).

Трудовым кодексом РФ предусмотрено закрепление в локальных 
нормативных актах организации порядка решения следующих вопросов:

■ об установлении системы заработной платы, размеров тариф­
ных ставок, окладов, различного вида выплат (ст. 135);
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■ об установлении системы премирования, стимулирующих доп­
лат и надбавок (ст. 144);

■ о введении, замене и пересмотре в организации норм труда 
(ст. 162).

Особенность некоторых локальных нормативных актов (штат­
ного расписания, графика отпусков) — наличие в этих документах 
унифицированных форм, включенных в Альбом первичной учетной 
документации по учету труда и его оплаты (утв. постановлением Го­
сударственного комитета РФ по статистике (Госкомстат России) от 
5 января 2004 г. № 1).

Таким образом, эффективная организация работы с документа­
ми управленческого персонала обеспечивает оптимальные условия для 
всех видов работ с кадровыми документами с момента их создания или 
получения до уничтожения или передачи на архивное хранение. Для 
усиления эффективности управления информационными потоками 
хозяйствующим субъектом должен быть установлен единый порядок 
составления документов управленческого персонала и работы с ними.

Правила работы с кадровыми документами в исследуемой орга­
низации входят в систему делопроизводства ОАО «НЛМК», которая 
представляет собой совокупность общеизвестных принципов обработ­
ки кадровых документов, приемов в работе с документами управлен­
ческого персонала организации.

По нашему мнению, необходимо выделить факторы, оказываю­
щие влияние на систему кадрового делопроизводства организаций. 
К ним относятся:

■ особенности используемой нормативно-методической базы 
делопроизводства;

■ сложившиеся внутрикорпоративные традиции работы с кад­
ровой документацией;

■ установленные руководством ОАО «НЛМК» правила работы 
с кадровыми документами;

■ квалификации работников дирекции по персоналу и общим 
вопросам ОАО «НЛМК».

В процессе документирования кадровых процессов хозяйствую­
щего субъекта необходимо решать следующие задачи:

■ совершенствовать формы и методы работы с кадровыми доку­
ментами;

■ обеспечивать единый порядок документирования, организации 
работы с документами по персоналу, информационно-поиско­
выми системами, контроля исполнения и подготовки докумен­
тов к передаче в ведомственный архив в соответствии с Еди­
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ной государственной системой документационного обеспече­
ния управления, государственными стандартами и другими 
действующими нормативами;

■ сокращать документооборот и количество применяемых доку­
ментов, проводить работу по унификации их форм;

■ разрабатывать и внедрять нормативно-методические рекомен­
дации по совершенствованию документационного обеспечения 
кадровых процессов ОАО «НЛМК», прогрессивных техноло­
гий документационного обеспечения управления на базе при­
менения вычислительной техники, направленных на реализа­
цию деятельности организации;

■ повышать заинтересованность внутренних субъектов анализа 
управленческого персонала в изменении технологий управле­
ния персоналом путем усиления аналитической работы на эта­
пах кадровых процессов.

На наш взгляд, необходимо обобщить сведения об уровнях нор­
мативно-методического регулирования вопросов документационного 
обеспечения экономического анализа управленческого персонала хо­
зяйствующего субъекта (табл. 2.3).

Таблица 2.3
Уровни нормативно-методического регулирования 

документационного обеспечения экономического анализа 
управленческого персонала организации

Уровень
регулирования

Наименование
нормативно-методических

документов

Перечень 
регулируемых вопросов

1. Законы Россий­
ской Федерации

Федеральный закон 
от 27 июля 2006 г.
№ 149-ФЗ «Об информа­
ции, информационных 
технологиях и о защите 
информации»

Базовые понятия информации, 
документа, устанавливает правовой 
режим создания, хранения, исполь­
зования информации, порядок ее 
документирования и доступа к ней

Федеральный закон Основы придания юридического 
от 10 января 2002 г. № 1-ФЗ значения электронным документам 
«Об электронной цифровой 
подписи»
Закон Российской Федера­
ции от 21 июля 1993 г.
№ 5485-1 «О государствен­
ной тайне»

Определяет полномочия государ­
ственных органов и должностных 
лиц по защите государственной 
тайны и работе с документами, ее 
содержащими

Гражданский кодекс 
РФ (ГК РФ)

Содержит нормы права и положения 
по документам сферы гражданских 
правоотношений
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Продолжение

Уровень Наименование Перечень
регулирования нормативно-методических регулируемых вопросов

документов

Трудовой кодекс РФ Содержит нормы права и положения 
по документам сферы трудовых 
правоотношений_______________

Уголовный кодекс РФ Устанавливает уголовную ответствен­
ность за неправомерные действия 
с документами и информацией_____

Федеральный закон 
от 22 октября 2004 г.
№ 125-ФЗ «Об архивном 
деле в Российской Феде­
рации»________________

Определяет порядок формирования, 
хранения, учета и использования 
архивных документов

2. Государствен­
ные стандарты 
(ГОСТы)

ГОСТ Р 6.30-2003 «Уни­
фицированные системы 
документации. Унифици­
рованная система организа­
ционно-распорядительной 
документации. Требования 
к оформлению документов»

Устанавливает состав реквизитов, 
расположение реквизитов на поле 
документа. Требования по оформле­
нию документов в соответствии 
с данным стандартом являются реко­
мендуемыми

ГОСТ Р 51141-98 «Дело­
производство и архивное 
дело. Термины и определе­
ния»

Устанавливает современное толкова­
ние терминов по делопроизводству 
и архивному делу. Термины, уста­
новленные настоящим стандартом, 
обязательны для применения во всех 
видах документации и литературы 
по делопроизводству и архивному 
делу____________________________

3. Общероссийские Общероссийский класси- 
классификаторы фикатор управленческой 

документации 
ОК 011-93

Содержит коды унифицированных 
форм документов, используемых 
в деятельности органов власти и уп­
равления, которые должны простав- 
ляться на документах________

4. Государствен­
ные и отраслевые 
инструкции по де­
лопроизводству

Типовая инструкция по де­
лопроизводству в федераль­
ных органах исполнитель­
ной власти (утв. приказом 
Минкультуры России 
от 8 ноября 2005 г. № 536)

Содержит общие требования к доку­
ментированию управленческой дея­
тельности и технологии работы 
с документами, требования по подго­
товке законодательных актов и правила 
оформления отдельных документов

Перечень типовых управ­
ленческих документов, 
образующихся в деятель­
ности организаций, с указа­
нием сроков хранения 
(утв. Росархивом 6 октяб- 
ря 2000 г.)__________

Устанавливает сроки хранения 
документов
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Окончание

Уровень Наименование Перечень
регулирования нормативно-методических регулируемых вопросов

документов
5. Инструкции 
по делопроизвод­
ству конкретного 
хозяйствующего 
субъекта

Инструкция по делопроиз­
водству организации

Содержит разделы: общие положения; 
порядок составления и оформления 
служебных документов; порядок 
приема, регистрации и рассмотрения 
входящих документов; контроль ис­
полнения документов; порядок работы 
с исходящими документами; порядок 
работы с входящими документами; 
составление номенклатуры дел; пра­
вила формирования дел; порядок 
обеспечения сохранности докумен­
тов; порядок подготовки и передачи 
документов на архивное хранение

Службой документационного обеспечения управления кадрами 
ОАО «НЛМК» является бюро обеспечения информационной систе­
мы «Персонал», на которое возложены делопроизводственные опе­
рации (регистрация, контроль исполнения, хранение, использование 
кадровой документации). Документационное обеспечение управле­
ния персоналом организации предполагает выполнение следующих 
функций в рамках организации документооборота по кадровым опе­
рациям:

■ документирование кадровых процессов;
■ обработка поступающей и передаваемой документации по на­

правлениям документооборота ОАО «НЛМК»;
■ передача документации по кадровым вопросам в дирекцию по 

персоналу и общим вопросам;
■ регистрация, учет и хранение документов по личному составу;
■ формирование дел управленческих сотрудников в соответствии 

с их номенклатурой, утвержденной в ОАО «НЛМК»;
■ контроль исполнения документов по личному составу;
■ передача документов по направлениям управления общества.
Отметим, что ОАО «НЛМК» имеет большой объем документо­

оборота, что приводит к необходимости осуществлять смешанное доку­
ментирование операций с управленческим персоналом. Организацию 
работы по документационному обеспечению управления персоналом 
выполняют не только специалисты бюро обеспечения информационной 
системы «Персонал», но и специалисты других подразделений, в том 
числе отдела кадров, отдела организации и оплаты труда, отдела нор­
мирования труда и организационных структур, управления профес-

77



сионального развитая персонала, управления делами. Анализ эффек­
тивности управленческого персонала как составная часть комплексно­
го анализа управленческого персонала основывается на исследовании 
ряда качественных и количественных характеристик хозяйствующего 
субъекта, связанных с использованием управленческого персонала. 
Формирование достоверных и объективных выводов зависит от каче­
ства исходной и промежуточной информации, специально подготовлен­
ной для целей экономического анализа управленческого персонала

Перед выполнением аналитических процедур необходимо провес­
ти систематизацию и группировку доступной внешнему и внутреннему 
аналитику информационной базы, оценить качество информационного 
потока, обоснованность и пригодность использования информации для 
целей экономического анализа управленческого персонала. Необходи­
мое условие правильной систематизации информационного обеспече­
ния аналитических процедур — точное определение перечня основных 
источников и выделение в них наиболее значимых информацион­
ных данных. Группировка информационных источников в рамках 
унифицированных систем документации по основным направлени­
ям комплексного анализа управленческого персонала приведена 
в табл. 2.4.

Таблица 2.4
Использование унифицированных систем документации 

на этапах комплексного анализа управленческого персонала

Унифицированная
система

Документация Основное направление 
комплексного анализа

Правовая Нормативная документация — 
ТК РФ, ГК РФ, Налоговый 
кодекс Российской Федерации 
(НК РФ), федеральные законы, 
конвенции, рекомендации Меж 
дународной организации труда, 
положения организации о воз­
награждении управленческого 
персонала, решения собрания 
акционеров

На всех этапах комплексного 
анализа управленческого 
персонала

Организационно­
распорядительная

Организационная документа­
ция — устав, положения, пра­
вила, инструкции

Анализ стратегии в области 
управления, анализ организа­
ционной структуры управле­
ния, оценка потребности 
в управленческом персонале

Распорядительная — приказ, 
распоряжение, постановление, 
решение

На всех этапах комплексного 
анализа управленческого пер­
сонала
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Продолжение

У нифицированная Документация Основное направление
система комплексного анализа

Информационно-справочная — На всех этапах комплексного
протокол, письмо, служебные анализа управленческого
записки, справка, представле­ персонала
ние документации по личному
составу — приказы по личному
составу, трудовой договор,
резюме, анкета, автобиография,
индивидуальное письменное
обязательство о неразглашении
коммерческой тайны организа­
ции, личный листок по учету
кадров, личная карточка, тру­
довая книжка, рекомендатель­
ные письма, аттестационный
лист
Документация по обращениям Анализ в процедурах отбора
граждан — жалоба, заявление, и аттестации управленческих
предложение кадров, анализ расходов на под­

готовку и повышение квали­
фикации управленческого
персонала

Плановая Плановые задания по кадрово- Оценка рациональности поли­
му обеспечению; заявки на мо­ тики по вознаграждениям пер­
лодых специалистов; плановые сонала, оценка соответствия
расчеты по численности управ­ состава и качества менеджмен­
ленческого персонала, оплате та организационной структуры
труда; планы подготовки и по­ управления, оценка потребно­
вышения квалификации управ­ сти в управленческом персо­
ленческого персонала; бюджет нале
расходов по вознаграждениям
работников; бизнес-планы
(разделы «Персонал», «Систе­
ма вознаграждения»)

Отчетная Бухгалтерский баланс (ф. № 1), Анализ системы вознагражде-
Отчет о прибылях и убытках ния управленческого персона­
(ф. № 2), отчет об изменениях ла, анализ результативности
капитала (ф. № 3), Отчет о дви­ показателей работы по сегмен­
жении денежных средств там деятельности, анализ
(ф. № 4), Приложение к бух­ расходов на подготовку и по­
галтерскому балансу (ф. № 5), вышение квалификации
Пояснительная записка и пр. управленческого персонала,

анализ эффективности дея­
тельности управленческого
персонала
Оценка потребности в управ­
ленческом персонале; анализ 
в процедурах отбора и атте­
стации управленческих кадров;

Учетно-статисти- Данные бухгалтерского учета
ческая и отчетности, налоговой отчет­

ности; статистические отчеты 
по численности, заработной
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Окончание

Унифицированная
система

Документация Основное направление 
комплексного анализа

плате и движении работников; 
баланс рабочего времени, воз­
награждениям, производитель­
ности труда; материалы внеш­
него и внутреннего аудита, 
налоговых проверок

анализ системы вознагражде­
ния управленческого персона­
ла; анализ результативности 
показателей работы по сегмен­
там деятельности; анализ эф­
фективности деятельности 
управленческого персонала

Общеэкономическая Статистические ежегодники, 
сборники, публикации в прессе, 
научных периодических изда­
ниях, ресурсы Интернета

На всех этапах комплексного 
анализа управленческого 
персонала

Документация 
по социальному 
обеспечению

Справки по пенсиям, пособиям, 
льготам, социальному страхо­
ванию

Анализ в процедурах отбора 
и аттестации управленческих 
кадров, анализ расходов 
на подготовку и повышение 
квалификации управленческо­
го персонала, анализ соответ­
ствия интеллектуального по­
тенциала стратегическим 
целям организации

Отметим, что правовая система документации определяет общие 
принципы построения взаимоотношений между управленческими со­
трудниками и работодателем организации, минимальной заработной 
платой и налогообложением вознаграждений. Конкретные принципы 
построения стратегии в области управления персоналом, обоснован­
ность организационной структуры управления организацией зависят 
от экономической политики конкретного хозяйствующего субъекта, 
отрасли экономики, состояния рынка труда, социально-демографиче­
ской политики государства, что регулируется внутрифирменной ис­
полнительной документацией (организационно-распорядительная до­
кументация хозяйствующего субъекта).

Наибольшую значимость в качестве информационного источни­
ка представляют правила внутреннего трудового распорядка. Соглас­
но ст. 189 ТК РФ [2], правила внутреннего трудового распорядка — 
локальный нормативный акт, регламентирующий порядок приема 
и увольнения работников, основные права, обязанности и ответствен­
ность сторон трудового договора, режим работы, время отдыха, при­
меняемые к работникам меры поощрения и взыскания, а также иные 
вопросы регулирования трудовых отношений у данного работодате­
ля, как правило, являются приложением к коллективному договору 
(при наличии в организации). Отметим, что указанный документ не 
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содержит информации об индивидуальном управленческом сотруд­
нике, что ограничивает возможности его использования на этапах 
комплексного анализа управленческого персонала. Однако при фор­
мировании портфеля компетенций управленческого сотрудника на 
различных этапах профессиональной деятельности (отбор при прие­
ме на работу, аттестация, оценка его труда при выдаче рекомендации, 
выдвижение на должность) должны учитываться основные положе­
ния данного организационного документа.

Важнейшим организационным документом системы организаци­
онно-распорядительной документации для управленческого сотруд­
ника выступает должностная инструкция, которая представляет пра­
вовой акт, издаваемый в целях регламентации организационно-право­
вого положения управленческого сотрудника, систематизации его 
обязанностей, прав, ответственности и обеспечивающий условия для 
его эффективной работы.

Должностная инструкция представляет собой описание должно­
стных обязанностей каждой единицы штатного расписания, т.е. опи­
сание конкретных видов работ, а не индивидуальные требования, 
предъявляемые к конкретному сотруднику организации, что ограни­
чивает возможности ее использования в качестве информационного 
источника анализа компетенций управленческих сотрудников. На ОАО 
«НЛМК» разработка должностных инструкций осуществляется дирек­
цией по персоналу и общим вопросам в соответствии с Квалификаци­
онным справочником должностей руководителей, специалистов и дру­
гих служащих, утвержденным постановлением Министерства труда 
Российской Федерации (Минтруд России) от 21 августа 1998 г. № 37 
(в ред. постановлений Минтруда России от 7 ноября 2006 г. № 749).

Проект должностной инструкции согласовывается дирекцией по 
правовым вопросам, подписывается руководителем структурного под­
разделения и утверждается первым вице-президентом общества (ге­
неральным директором). Несмотря на унификацию содержательной 
части должностной инструкции конкретного управленческого сотруд­
ника, описание должностных обязанностей каждой единицы штатно­
го расписания может послужить основанием для составления перечня 
управленческих и аналитических компетенций. Таким образом, пра­
вила трудового распорядка и должностная инструкция — связывающее 
звено между кадровой политикой организации и листом компетенций, 
который служит основанием для количественного анализа результа­
тов деятельности управленческого персонала, представляет собой каче­
ственное выражение вклада управленческого персонала в повышение 
эффективности функционирования хозяйствующего субъекта.
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Существенное внимание в рамках компетентностного анализа 
необходимо уделять резюме, которое представляет собой документ про­
извольной формы, составляемый соискателем при поиске работы. Ре­
зюме рассылается по кадровым агентствам или напрямую по организа­
циям, работа в которых интересует соискателя, оно выступает в роли 
визитной карточки управленческого сотрудника в момент рассмотре­
ния его кандидатуры. Отметим, что основное требование при составле­
нии этого документа — описание важнейших характеристик, способных 
показать соискателя с наилучшей стороны, раскрыть возможный порт­
фель компетенций, который может совпасть с требуемым (потенциаль­
ным) портфелем компетенций для организации. Резюме представляет 
собой портфель компетенций, который, на наш взгляд, отвечает тре­
бованиям вакантной должности хозяйствующего субъекта. Этот до­
кумент — наиболее аналитичная форма для обзора профессионально­
го и личностного развития, становления карьеры. Качество обработки 
резюме и интенсивность получения информации зависят от профес­
сиональных компетенций работника кадровой службы, объекта ана­
лиза, системы качественных и количественных показателей оценки. 
Аналитические возможности автобиографии (резюме) в рамках эко­
номического анализа деятельности управленческого персонала раскры­
ваются в табл. 2.5.

Таблица 2.5

Аналитические возможности автобиографии (резюме) для целей 
экономического анализа управленческого персонала

Этап Объект Основное направление анализа
Анализ хронологиче­
ской последователь­
ности событий

Возраст соискателя; продолжи 
тельность пробелов в автобио­
графии; частота смены места 
работы; менял ли рабочее место 
на условиях понижения; часто­
та повышения квалификации 
в рамках профессии

Анализ в процедурах отбора 
и аттестации управленческих 
кадров, анализ расходов на под­
готовку и повышение квалифи­
кации управленческого пер­
сонала; анализ соответствия 
интеллектуального потенциала 
стратегическим целям органи­
зации

Анализ профессио­
нальных компетен­
ций

Профессия и квалификация 
кандидата; полученное образо­
вание; должностные повышения 
(понижения); профессиональ­
ная ломка (смена профессии, 
сферы труда)

Анализ в процедурах отбора 
и аттестации управленческих 
кадров, анализ расходов на под­
готовку и повышение квалифи­
кации управленческого пер­
сонала; анализ соответствия 
интеллектуального потенциала 
стратегическим целям органи­
зации
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Окончание

Этап Объект Основное направление анализа
Анализ хозяйству­
ющего субъекта

Отраслевой рейтинг; доля 
на рынке, номенклатура вы­
пускаемой продукции (това­
ров; услуг); конкурирующие 
организации; размер предпри­
нимательской деятельности

Анализ организационной 
структуры управления органи­
зации, оценка потребности 
в управленческом персонале; 
анализ в процедурах отбора 
и аттестации управленческих 
кадров; оценка эффективности 
деятельности управленческого 
персонала

Анализ непрерыв­
ности деятельности

Максимальная (минимальная) Анализ организационной 
продолжительность работы структуры управления органи- 
на одном рабочем месте; на од- зации; оценка потребности 
ном хозяйствующем субъекте; в управленческом персонале; 
осмысление построения про- анализ в процедурах отбора 
фессионального развития и аттестации управленческих

кадров; оценка эффективности 
деятельности управленческого 
персонала

Анкеты также заполняются соискателями при устройстве на ра­
боту, содержат вопросы о личности соискателя, его профессиональном 
опыте, уровне образования, отношении к работе (карьере) и т.д. Анке­
ты, как правило, более подробны, могут содержать неограниченное 
количество вопросов. Бланки анкет разрабатываются не соискателя­
ми, а работодателями, и вопросы анкеты отвечают интересам именно 
работодателя. К примеру, в анкете могут быть блоки вопросов, посвя­
щенных финансовому положению (наличие непогашенных кредитов, 
обладание акциями хозяйствующих субъектов и пр.). Заполняя анке­
ты, рекомендуется отвечать правдиво, так как крупные корпорации 
имеют свои подразделения безопасности, в обязанности которых вхо­
дит в том числе и проверка анкетных данных соискателей.

Ввиду всего вышесказанного следует помнить, что анкета для ра­
ботодателя более значимый документ, чем резюме (автобиография). 
Кроме того, анкета может быть построена так, что ответы на постав­
ленные в ней вопросы помогут сформировать потенциальный порт­
фель компетенций, отражающий навыки и умения соискателя на долж­
ность. Именно она на этапах оценки результативности деятельности 
управленческого сотрудника может быть заменена листом компетен­
ций, представляющим собой набор требуемых компетенций на указан­
ную должность произвольной формы.

Требуемый портфель компетенций должен отвечать принципам, 
раскрываемым в кадровой политике, правилах внутреннего трудового
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распорядка, должностной инструкции, положении о структурном подраз­
делении и трудовом договоре. Когда работник и работодатель заключили 
устное соглашение о приеме на работу, возникает необходимость доку­
ментально оформить свои права и обязанности, т.е. подписать трудовой 
договор.

Трудовой договор — соглашение между работодателем и работни­
ком, в соответствии с которым работодатель обязуется предоставить 
работнику работу по обусловленной трудовой функции, обеспечить 
условия труда, предусмотренные ТК РФ , законами и иными норма­
тивными правовыми актами, коллективным договором, соглашения­
ми, локальными нормативными актами, содержащими нормы трудо­
вого права, своевременно и в полном размере выплачивать работнику 
заработную плату, а работник обязуется лично выполнять определен­
ную этим соглашением трудовую функцию, соблюдать действующие 
в организации правила внутреннего трудового распорядка (Т К  РФ ). 
В трудовом договоре могут предусматриваться условия об испытании, 
о неразглашении охраняемой законом тайны (государственной, слу­
жебной, коммерческой и иной), об обязанности работника отработать 
после обучения не менее установленного договором срока, если обу­
чение производилось за счет средств работодателя, а также иные усло­
вия, не ухудшающие положение работника по сравнению с Т К  РФ , 
законами и иными нормативными правовыми актами, коллективным 
договором, соглашениями.

Основание документирования процесса приема на работу управ­
ленческого сотрудника — издание приказа о приеме сотрудника на 
работу администрацией хозяйствующего субъекта. Согласно ст. 68 ТК  
РФ , прием на работу оформляется приказом (распоряжением) рабо­
тодателя, изданным на основании заключенного трудового договора, 
содержание этого докуента должно соответствовать условиям заклю­
ченного трудового договора. Он издается по формам, утвержденным 
постановлением Госкомстата России от 6 апреля 2001 г. №  26 — типо­
вая форма №  Т-1 «Приказ (распоряжение) о приеме работника на ра­
боту» и №  Т- la  «Приказ (распоряжение) о приеме работников на ра­
боту». Движение информационного потока от момента формирования 
кадровой стратегии коммерческой организации до формирования порт­
ф еля профессиональных компетенций отражает последовательность 
определенных этапов, что представлено на рис. 2.3.

В сводных и накопительных документах информация системати­
зируется и трансформируется в реальный портфель профессиональ­
ных компетенций отдельного управленческого места конкретного



Внешние факторы, оказывающие влияние на кадровую политику организации

Нормативно­
правовая

информация

Социально­
демографическая

ситуация

Состояние 
рынка труда

Организационно­
правовая форма 
хозяйствования

Отраслевые
особенности

функционирования
общества

Важнейшие организационные 
документы хозяйствующего 

субъекта

Документы, предъявляемые при за­
ключении трудового договора 
(ст. 65 ТК РФ):
паспорт или иной документ, удостове­
ряющий личность;
трудовая книжка, за исключением слу­
чаев, когда работник поступает на ра­
боту на условиях совместительства; 
страховое свидетельство государствен­
ного пенсионного страхования; 
документы воинского учета — для воен­
нообязанных и лиц, подлежащих призы­
ву на военную службу; 
документ об образовании, о квалифика­
ции или наличии специальных знаний

Формирование 
документов личного дела

Политика по 
вознаграждениям —► Разработка стратегии 

в области управления персоналом ■*— Дивидендная
политика

Коллективный
договор

: ~ т ~ ~
Правила

внутреннего
трудового

распорядка

Должностная
инструкция

Трудовой
договор

Формирование 
портфеля 

профессиональных 
компетенций 

(личный листок 
по учету кадров, 

анкета, лист 
компетенций)

Прием 
на работу

Приказ по личному 
составу
о приеме на работу

Внесение записи в трудовую книжку 
о приеме на работу. Согласно 
ст. 66 ТК РФ, трудовая книжка 
установленного образца — основной 
документ о трудовой деятельности 
и трудовом стаже управленческого 
сотрудника организации 
в Российской Федерации

Рис. 2.3. Информационная база компетентностного анализа 
управленческого персонала коммерческой организации

хозяйствующего субъекта. Это позволяет аналитику проследить логи­
ческую взаимосвязь между источниками информации (см. табл. 2.2), 
сконцентрироваться на тех участках работы, которые соответствуют 
задачам компетентностного анализа, с наибольшей точностью выявить 
совокупность факторов, влияющих на уровень компетенций управлен­
ческого сотрудника.
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По нашему мнению, информация, используемая в процессе ана­
лиза управленческого персонала, должна соответствовать следующим 
требованиям (табл. 2.6).

Таблица 2.6

Требования к информационно-аналитическому обеспечению
анализа управленческого персонала

Требование Краткая характеристика
Формальность Все процессы должны быть формализованы, документально 

оформлены
Сопроводительный
характер

Организация документооборота кадровых процессов представ­
ляет собой совокупность взаимосвязанных процедур, обеспечи­
вающих движение кадровых документов в организации с момен­
та их создания или поступления до завершения исполнения, 
отправки или передачи для использования в справочных целях

Плановость Информация должна представлять собой базу данных перспек­
тивного анализа управленческого персонала коммерческой 
организации

Циркулярность Информация должна соответствовать положениям общества 
и функциям должностных лиц, пригодна для использования 
в управлении

Ситуационность Информация должна обеспечивать проведение аттестаций, 
конкурсов, сокращения персонала, должна быть подвержена 
изменениям в течение определенного промежутка времени

Оперативность Информация должна содержать сведения о профессиональном 
развитии, управлении карьерой, определении резерва, 
стажировке, рейтинге управленческого персонала

Аналитичность Информация должна быть достоверной по объему и степени 
полезности для анализа информации в данном источнике, 
соответствовать задачам анализа управленческого персонала 
организации, обладать допустимой трудоемкостью для приве­
дения ее в аналитическую форму

Последовательность экономического анализа компетенций управ­
ленческого сотрудника в организации включают в себя основные орга­
низационные этапы компетентностного анализа, такие как: 

■ планирование анализа компетенций;
■ экспресс-анализ компетенций по подразделениям, занимаемой 

должности и выполняемым функциям;
■ комплексный анализ компетенций управленческого сотрудни­

ка включает ретроспективное и прогнозное направления. Обоб­
щающий элемент данного направления — анализ взаимосвязи 
результативных показателей деятельности хозяйствующего 
субъекта, объема и качества профессионального портфеля ком­
петенций управленческого сотрудника. На этом этапе анализа 
целесообразно использовать анкетирование и тестирование;
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■ интерпретация результатов анализа компетенций, разработка 
управленческих решений и контроль реализации намеченных 
мероприятий, аудит эффективности. 

Систематизация положений информационного обеспечения ана­
лиза компетенций управленческого персонала организации представ­
лена в табл. 2.7.

Таблица 2.7

Организационные этапы и информационное обеспечение 
компетентностного анализа

Этап Целевой аспект Сопроводительная аналитическая
анализа документация

1. Планирование 
анализа компетен­
ций

Для проведения аттестации, 
решения вопросов о при­
своении квалификационных 
разрядов, приеме на работу, 
закрытии вакансии, выдаче 
рекомендательного письма

Приказ руководителя организации — 
состав комиссии и график ее работы, 
положение о компетентностной 
комиссии — порядок работы комис­
сии

2. Экспресс-анализ 
компетенций 
по подразделениям

Для предварительной оцен­
ки работы претендента, 
формирование требуемого 
портфеля компетенций

Отзыв или заключение о работе пре­
тендента — развернутая оценка про­
изводственной деятельности работ­
ника и перспективы его работы 
в организации (набор профессио­
нальных компетенций, необходимых 
для эффективной реализации в рам­
ках управленческой деятельности, 
возможный профессиональный рост, 
выдвижение в резерв, повышение 
квалификации и др.)______________

3. Комплексный 
анализ компетен­
ций управленче­
ского сотрудника

Решение вопросов оценки 
деятельности работников 
или уровня их квалифика­
ции, формирование налич­
ного портфеля компетен­
ций

Протокол заседания компетентност­
ной комиссии — результаты хода 
обсуждения вопросов на заседании 
(принятые комиссией решения 
по данной кандидатуре и результаты 
голосования)____________________

4. Интерпретация 
результатов анали­
за компетенций

Подведение итогов прово­
димых мероприятий

Компетентностный лист работни­
ка — оценка деятельности работника 
и рекомендации компетентностной 
комиссии, аналитическое заключе­
ние, пояснительная записка

5. Разработка 
управленческих 
решений_______

Послеаналитический
мониторинг

Трудовые бюджеты, бизнес-планы, 
приказы, распоряжения

6. Контроль реа­
лизации намечен­
ных мероприятий, 
аудит эффектив­
ности

Повышение эффективности Текущая и оперативная документа- 
функционирования управ- ция оперативной формы 
ленческого сотрудника
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Таким образом, для реализации всей совокупности задач анализа 
управленческого персонала необходимо привлечь широкий спектр 
информации, создающейся на всех этапах документооборота кадровых 
процессов организации и за ее пределами. Отмеченные в табл. 2.7 це­
левые аспекты анализа компетенций касаются в основном внутренне­
го анализа управленческого персонала организации, о чем свидетель­
ствует и характер используемой документации.

Внешним субъектам анализа управленческого персонала из все­
го спектра информации доступны отчетная и общеэкономическая си­
стемы документации, что существенно снижает решение указанных 
задач.

Фактические и потенциальные работники организации заинтере­
сованы в проведении анализа управленческого персонала, что затруд­
нено отсутствием у них необходимых навыков, ограниченности ис­
ходной и промежуточной информации, неоднородным уровнем ка­
чества анализируем ой информ ации. О пределенны е реш ения 
субъекты экономического анализа могут принимать на основе ре­
зюме и должностной инструкции, не вникая в тонкости экономи­
ческого анализа.

Нами была предпринята попытка расширить возможности ис­
пользования кадровой документации, отражающие профессио­
нальный уровень развития управленческого сотрудника во внут­
ренней отчетности, что усилит аналитичность используемы х 
форм отчетности, отражающих сведения об управленческом пер­
сонале.

2.3. РАСКРЫТИЕ ИНФОРМАЦИИ О СОСТАВЕ,
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ КОМПЕТЕНЦИЯХ 
И ВОЗНАГРАЖДЕНИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ПЕРСОНАЛА В ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ 
И НА КОРПОРАТИВНЫХ САЙТАХ ПУБЛИЧНЫХ 
КОМПАНИЙ

Рыночные отношения порождают заинтересованную подотчет­
ность заемщиков перед кредиторами, эмитентов перед инвесторами, 
высшего управленческого персонала перед акционерами.

Данные эмпирических исследований деятельности фирм пока­
зывают наличие экономически значимой и статистически прочной 
корреляции между уровнем квалификации управленческого персо­
нала и рыночной стоимостью компаний. Надлежащая система кор­
поративного управления увеличивает стоимость фирмы и в итоге 
ее акций.



В настоящее время интернет-ресурсы — основной и наиболее до­
ступный информационный источник для инвестора, поэтому прове­
дение мониторинга корпоративных сайтов ведущих представителей 
отрасли позволяет сориентироваться в текущей ситуации на рынке 
и оценить уровень управления и эффективность деятельности орга­
низации.

Открытость информации, которая поддерживается компани­
ей за счет размещения отчетности и ее аналитической интерпрета­
ции на официальном сайте; публикации релизов; работы с инфор­
мационными агентствами; организации встреч с инвесторами, про­
ведения конф еренций, форумов; оповещ ения инвесторов 
о важнейших событиях в жизни компании; представления истории 
основных направлений деятельности, стратегии развития на стра­
ничке в Интернете, предопределяет возможность проведения внеш­
него анализа.

С целью максимизации экономических выгод внешними пользо­
вателями проводится анализ деятельности управленческого персонала 
по данным публикуемой отчетности. Он заключается в удовлетворении 
информационных потребностей инвесторов и акционеров путем предо­
ставления данных в натуральном и стоимостном выражении, позволя­
ющих не только производить оценку фактов хозяйственной жизни 
организации и контроль над ними, разрабатывать прогноз и план 
деятельности структурных подразделений компании, отдельных на­
правлений деятельности, но и следить за эффективностью работы 
топ-менеджмента компании.

Публикуемая финансовая отчетность используется, в част­
ности, для выявления степени выполнения управленческих ре­
шений.

Бухгалтерская (финансовая) отчетность, составленная в соответ­
ствии с требованиями приказа Минфина России от 22 июля 2003 г. 
№ 67н «О формах бухгалтерской отчетности», содержит в себе недо­
статочный объем информации об управленческом персонале. Ее со­
держание в разрезе отдельных форм отчетности проиллюстрировано 
в табл. 2.8.

Представленный в табл. 2.8 обзор информационных возможно­
стей форм отчетности не позволяет в достаточной степени сформиро­
вать мнение о деловой репутации компании. Особый акцент необхо­
димо сделать на предоставлении таких сведений, которые позволили 
бы адекватно оценивать инвестиционные риски.

В частности, необходимо раскрывать информацию о рыночной 
конъюнктуре, планируемых денежных потоках, качестве менеджмен­
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та, об истории развития компании, о предоставлении гарантий и прав 
акционерам, дивидендной и кадровой политике, размере вознаграждения, 
выплачиваемого ключевому управленческому персоналу в совокупности 
и по каждой из следующих категорий — краткосрочных вознаграждений 
работникам; вознаграждений по окончании трудовой деятельности, долго­
срочных вознаграждений; выходных пособий; выплат на основе долевых 
инструментов.

Таблица 2.8

Раскрытие информации об управленческом персонале 
в формах финансовой и статистической отчетности организаций

Ф орма Информация
отчетности об управленческом персонале

1. Бухгалтерский Задолженность перед персоналом организации, задолженность
баланс (ф. №  1) перед участниками (учредителями), являющимися сотрудни­

ками компании, по выплате доходов, налог на доходы физиче-
______________________ ских лип, расчеты по социальному страхованию и обеспечению

2. Отчет о прибылях Чистая прибыль, свидетельствующая о потенциально возмож-
и убытках (ф. №  2) ном размере дивидендов, социальных корпоративных выплат,
______________________ премий, бонусов и т.д.________________________________________

3. Отчет об измене- Размер чистой прибыли, направляемой на выплату дивиден-
ниях капитала дов; резерв на оплату отпусков, выплат за выслугу лет (при-
(ф. № 3)_____________ верженность фирме)__________________________________________

4. Отчет о движении Сумма денежных средств, направленных на вознаграждение
денежных средств работников, выплату дивидендов, уплату налога на доходы
(ф. №  4) физических лиц, единого социального налога*, взносов на стра­

хование от несчастных случаев на производстве и профзаболе-
______________________ ваний________________________________________________________

5. Приложение В структуре расходов по обычным видам деятельности — затраты
к бухгалтерскому на оплату труда, отчисления на социальные нужды
балансу (ф. №  5)___________________________________________________________________

6. Отчет о числен- Численность персонала, начисления заработной платы всего
ности и заработной и в разрезе отдельных категорий работников,
плате работников выплаты социального характера
организации
(ф. №  П-4)**___________________   _ _ _ _ ______________________ ___

* До 1 января 2010 г.
** На 2010 г. данная форма утверждена приказом Минэкономразвития России 

и Росстатом от 26 августа 2009 г. № 184.

Таким образом, информация, представленная в публикуемой фи­
нансовой и статистической отчетности, не позволяет:
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■ сформировать четкую картину о зависимости уровня и каче­
ства управленческого персонала и конечных результатах дея­
тельности организации;

■ обеспечить интересы различных групп акционеров с учетом 
будущей структуры акционерного капитала;

■ выработать комплексную программу поэтапного улучшения 
практики корпоративного управления с учетом долгосрочной 
стратегии на основе баланса затрат, рисков и выгод.

С этой целью компаниям, публично размещающим свои акции 
для привлечения сторонних инвесторов, необходимо обеспечить яс­
ность и доступность информации о стратегических целях организации, 
механизме взаимодействия с акционерами, структуре управленческо­
го персонала, уровне его вознаграждения. Для этого необходимо от­
корректировать формат и содержание публикуемой отчетности, в част­
ности внести дополнения в Приложение к бухгалтерскому балансу 
(форма № 5) относительно структуры управленческого персонала, эле­
ментов его вознаграждения, дополнительно раскрыть информацию о 
соблюдении интересов собственников в Пояснительной записке в ча­
сти дивидендной политики и изменений в уровне капитализации ком­
пании (тенденциях роста (снижения) стоимости фирмы), кадровой по­
литики, социальных гарантиях.

В Пояснительной записке в рамках характеристики основных ре­
зультатов работы организации полезно раскрыть информацию о рас­
пределении чистой прибыли с упором на начисленные и выплаченные 
в отчетном периоде дивиденды. Положительно воспринимается соб­
ственниками информация о структуре вознаграждения членов совета 
директоров (наблюдательного совета) компании, тенденциях в изме­
нении прибыли на акцию, динамике вознаграждения персонала и про­
изводительности труда, дивидендной политике и изменениях в стои­
мости фирмы (капитализации).

Обязательно раскрытие информации о нетрадиционных формах 
вознаграждения (например, ценными бумагами), правах на приобре­
тение акций. На наш взгляд, для повышения доверия инвесторов к 
высшему управленческому персоналу следует отражать следующую 
информацию:

■ структура совета директоров, правления (состав и профессио­
нальная квалификация членов совета, комитеты);

■ структура менеджмента (функциональные директора) (обязан­
ности, подотчетность, квалификация и опыт работы);
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■ характер и объем операций с аффилированными компаниями 
и связанными сторонами;

■ взаимосвязь качественного состава управленческого персона­
ла и результатов деятельности компании.

Полнота и достоверность информации о компетенциях управ­
ленческого персонала, а также возможность сопоставления уровня 
вознаграждения его деятельности и результативности являются не­
обходимой информацией для инвесторов, поскольку позволяют про­
вести анализ эффективности корпоративного управления.

В этой связи представим образец справки о структуре денеж­
ных выплат высшего управленческого персонала по окончании от­
четного периода (табл. 2.9).

Таблица 2.9

Структура денежных выплат 
высшего управленческого персонала

Члены Величина Качественные показатели
совета вознаграждения деятельности организации

директоров управленческого
персонала

темп темп темп темп темп темп темп темп
роста роста роста роста роста роста роста роста
зара­ преми­ прочих диви­ вы­ чистой цены эконо­

ботной альных возна­ дендов ручки при­ акции миче­
платы выплат граж­ выпла­ были ской

(посто­ (пере­ дений чивае­ добав­
янная менная мых ленной
часть) часть) стои­

мости
% УВ % УВ % УВ

Всего

На наш взгляд, с помощью информации, полученной из табл. 2.9, 
внешний инвестор может оценить эффективность работы менеджеров 
путем структурно-динамического и ситуационного анализа. На пер­
воначальном этапе необходимо рассчитать удельный вес, который за­
нимает тот или иной вид вознаграждений в общей сумме вознаграж­
дений, выплачиваемых высшему управленческому персоналу, опреде­
лить его темп роста по сравнению с предыдущим отчетным периодом. 
Выводы по данному разделу позволят инвесторам получить четкую 
картину о величине вознаграждения персонала.

Следующий этап — сравнительный анализ ряда соотношений тем­
пов роста:
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■ основной заработной платы управленческого персонала к тем­
пу роста выручки от продаж, чистой прибыли, дивидендов вып­
лачиваемых;

■ прочих вознаграждений и величины дивидендов выплачивае­
мых;

■ выплат в качестве премий и темп роста величины дивидендов 
выплачиваемых;

■ дивидендов выплачиваемых и темп роста цены акции.
Полученные соотношения позволят выявить тенденции измене­

ния величин, характеризующих качество работы управленческого пер­
сонала и компании в целом.

Поскольку анализ проводится по каждому лицу в отдельности, 
это существенно повышает аналитические возможности предлагаемой 
формы. Кроме того, инвестор сможет выявить тенденцию распределе­
ния вознаграждений управленческому персоналу.

Дивидендная политика компании — один из важных факторов, 
влияющих на ее инвестиционную привлекательность. Как показывает 
практика, основные собственники российских компаний при выработ­
ке дивидендной политики исходят прежде всего из того, насколько ва­
жен этот способ получения выгод от деятельности компании для них в 
сравнении с выгодами, которые они могут получить от роста инвести­
ционной привлекательности компании, иных путей получения выгод 
от деятельности компании (трансфертные цены; оплата консалтинго­
вых, управленческих и иных услуг, предоставляемых аффилирован­
ными с основными акционерами компаниями, и пр.).

Дивидендная политика также может использоваться как важный 
инструмент перераспределения средств в группе компаний холдинго­
вого типа.

Один из важнейших информационных источников — кадровая 
политика. По мнению проф. И.Б. Дураковой, организации под этим 
понятием следует понимать генеральное направление кадровой рабо­
ты, совокупность принципов, методов, форм, организационного меха­
низма по выработке целей и задач, направленных на сохранение, укреп­
ление и развитие кадрового потенциала, на создание квалифицирован­
ного и высокопроизводительного сплоченного коллектива, способного 
своевременно реагировать на постоянно меняющиеся требования рын­
ка с учетом стратегии развития организации и стратегии управления 
ее персоналом [78, с. 22]. Принято считать, что кадровая политика дол­
жна обеспечивать фактическую реализацию кадровой стратегии. Сле­
дование направлениям кадровой политики страхует менеджеров от

93



принятия неперспективных решений, основанных на текущих требо­
ваниях, указывает, как должны быть достигнуты цели, устраняя воз­
можность принятия решений, идущих вразрез с установленными кри­
териями кадровой стратегии хозяйствующего субъекта. Формирова­
ние кадровой политики осуществляется при соблюдении следующих 
принципов: согласованности, непротиворечивости, приоритетности, 

эффективности и ясности изложенных положений. Реализация прин­
ципа согласованности предполагает прямую зависимость основных 
положений кадровой политики от содержания кадровой стратегии и 
состояния факторов производственно-финансовой деятельности ком­
мерческой организации (рис. 2.4).

В свою очередь кадровая политика не должна противоречить кон­
цептуальным положениям прочих функциональных стратегий (мар­
кетинга, производства). Придание большей значимости отдельным 
направлениям кадровой политики на долгосрочный период позволяет 
соблюдать принцип приоритетности поставленных целей и установ­
ленных ориентиров, что облегчает процедуру отбора кадрового резер­
ва по наиболее приемлемым направлениям формирования управлен­
ческого персонала организации, особенно в условиях ограниченности 
источников финансирования деятельности. Коммерческая организа­
ция должна заложить в основу формирования кадровой политики до­
стижение преимущественного уровня эффективности производствен­
но-финансовой деятельности. При этом принятию любого кадрового 
решения должны предшествовать комплексное исследование прогноз­
ных результатов деятельности и оценка вклада отдельного управлен­
ческого сотрудника в успешную реализацию корпоративной страте­
гии организации.

Корректировка кадровой политики связана с изменениями содер­
жания кадровой стратегии, с существенными изменениями в уровне 
базовых показателей, характеризующих внутреннюю и внешнюю сто­
роны функционирования общества. По этой причине могут возник­
нуть противоречия между долгосрочной природой кадровой полити­
ки и кратковременным характером установленных в ней ориентиров. 
Во избежание приема на работу управленческого сотрудника, порт­
фель компетенций которого может стать непривлекательным для ак­
ционерного общества, важно тщательно проводить предварительный 
отбор кандидатов на замещение вакантной должности на основе четко 
сформулированных целей, направлений и условий функционирования 
кадров организации.
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КАДРОВАЯ СТРАТЕГИЯ КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА
Основные направления кадровой политики в области управленческого 

персонала:
■ проведение маркетинговой деятельности в области управленческого 

персонала;
■ планирование потребности организации в управленческом персонале;
■ прогнозирование, создание новой управленческой должности с уче­

том внедрения новых технологий, отраслевых особенностей функцио­
нирования акционерного общества и кадровых приоритетов;

■ организация привлечения, отбора, оценки и аттестации управленче­
ского персонала, профориентация и трудовая адаптация персонала;

■ подбор и рцсстановка управленческих кадров;
■ разработка систем стимулирования, мотивационных механизмов по­

вышения заинтересованности и удовлетворенности трудовой деятель­
ностью, системой вознаграждений;

■ достижение оптимальных соотношений между затратами на управлен­
ческий персонал и участием его в достижении результатов производ­
ственно-финансовой деятельности;

■ разработка программ развития персонала в целях решения как крат­
косрочных, так и долгосрочных задач корпоративного управления на 
основе совершенствования систем обучения, карьерного продвиже­
ния управленческих сотрудников, подготовки кадрового резерва для 
выдвижения на руководящие должности;

■ разработка программ занятости и социальных программ;
■ рациональное использование управленческого персонала в функцио­

нальной структуре управления обществом, оптимизация их численно­
сти, оценка эффективности вложенного ими труда в достижение фи­
нансовых результатов по основным видам деятельности;

■ анализ причин поиска новой работы управленческих сотрудников, при­
чин высвобождения персонала, выбор рациональных способов уволь­
нения;

■ обеспечение высокого уровня качества труда, автоматизации рабоче­
го места управленческого сотрудника, соответствие уровня жизни воз­
награждениям, внесенный вклад в реализацию основных концептуаль­
ных положений долгосрочной корпоративной стратегии развития об­
щества;

■ разработка проектов совершенствования управления персоналом 
организации, оценка социальной и экономической эффективности.

ФАКТОРЫ, ВОЗДЕЙСТВУЮЩИЕ НА СОДЕРЖАНИЕ 
КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ

Нормативно­ Социально- Состояние Организационно­ Отраслевые
правовая демографи­ рынка труда правовая форма особенности

информация ческая хозяйствования функциони­
ситуация рования

общества

Рис. 2.4. Содержание кадровой политики коммерческой организации
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По нашему мнению, для получения сопоставимых контрольных 
показателей при формировании ориентиров кадровой политики необ­
ходимо осуществлять разработку правил, процедур и выбор конкрет­
ных методик обоснования управленческих решений в рамках реализа­
ции кадровой стратегии коммерческой организации. Используя одни 
и те же формальные критерии оценки, менеджеры в области управле­
ния кадрами могут не только анализировать уровень эффективности 
деятельности отдельных управленческих сотрудников, но и осущест­
влять текущий и последующий контроль соблюдения основных поло­
жений трудового договора, должностной инструкции, соответствия 
портфеля требуемых и наличных компетенций кандидата.

При формировании кадровой политики существенное внимание 
следует уделять выбору эффективных методов организации работы 
с управленческим персоналом, обусловленных особенностями разви­
тия организации на основе прогнозирования и учета социально-демо­
графических, экономических, правовых изменений внешней среды, от­
раслевых особенностей функционирования общества и влияния ука­
занных факторов на развитие управленческого персонала организации. 
В ходе реализации основных положений кадровой политики необхо­
димо формировать единую организационную культуру организации, 
обеспечивающую комплексный подход к реализации основных кор­
поративных задач, стоящих как перед акционерным обществом в це­
лом, так и в рамках функционирования отдельных структурных под­
разделений общества. В рамках реализации принципа эффективности 
необходимо проводить ситуационный анализ эффективности средств, 
направляемых акционерным обществом на развитие управленческого 
персонала как ресурса компании. В рамках данного анализа необходи­
мо сокращать издержки, обусловленные неэффективным использова­
нием имеющегося управленческого персонала и избыточными трудо­
выми ресурсами организации.

По мнению специалистов дирекции по персоналу и общим во­
просам ОАО «НЛМК», квалифицированный персонал — ключевой 
фактор эффективной деятельности компании, что зафиксировано в по­
ложениях кадровой политики общества. Стратегическая цель ОАО 
«НЛМК» — роет стоимости компании, в рамках реализации стратегии 
руководство проводит активную кадровую политику, направленную 
на повышение вознаграждений и использование различных видов по­
ощрений. Внедрение в 2006 г. новой системы оплаты труда позволило 
по сравнению с предшествующим периодом увеличить уровень сред­
ней заработной платы персонала на 21,9%. В рамках реализации про­
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граммы по внедрению новой системы оплаты груда основными направ­
лениями являются:

■ привлечение, отбор и прием молодых работников;
■ мотивация и вознаграждение высококвалифицированного пер­

сонала;
■ профессиональная подготовка кадров, адаптация и наставни­

чество;
■ управление карьерой и работа с молодежью.
Кадровая политика ОАО «Северсталь» ориентирована на разра­

ботку единых подходов к достижению индивидуальных и организаци­
онных целей, на формирование коллектива, способного эффективно 
решать задачи акционерного общества. При возникновении корпора­
тивных конфликтов необходимо искать справедливые компромиссы, 
не отдавая предпочтения только стратегическим целям компании. 
Приоритеты формирования кадровой политики следующие:

■ успехи организации складываются из успешного груда работ­
ников;

■ от успехов организации зависит достойный уровень жизни ра­
ботников;

■ добросовестные, инициативные квалифицированные работни­
ки общества, разделяющие ответственность за результаты дея­
тельности;

■ партнерство и сотрудничество — гарантия успеха.
Эта информация нашла отражение на официальных корпоратив­

ных сайтах ОАО «НЛМК» и ОАО «Северсталь». По нашему мнению, 
представленная информация не отвечает принципу наглядности и не 
является иллюстративной, поэтому нами предпринята попытка обоб­
щить изложенный материал в виде аналитической табл. 2.10.

Таблица 2.10
Основные положения кадровой политики 

(в части информации об  управленческом персонале), 
размещенные на корпоративном сайте компаний

Элемент 
кадровой политики

ОАО «НЛМК» ОАО «Северсталь»

Приоритетная цель в обла­
сти управления персоналом

Поддержание атмосферы 
взаимного уважения и до­
верия между работниками 
и работодателями

Добросовестные, инициа­
тивные квалифицирован­
ные работники общества, 
разделяющие ответствен­
ность за результаты 
деятельности

Задачи управления персо- Развитие системы мотива- Уважение личностных ком-
налом в рамках кадровой ции, повышающей эффек- петенций управленческих
политики тивность труда и позволя- сотрудников организации;
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Продолжение

Элемент 
кадровой политики

ОАО «НЛМК» ОАО «Северсталь»

ющей задействовать 
интеллектуальный потен­
циал работника в полной 
мере;
обеспечение высокого 
уровня промышленной 
безопасности надлежащих 
условий труда; 
оптимизация численности 
персонала и его перераспре­
деление в целях повышения 
эффективности производ­
ства;
повышение уровня квали­
фикации персонала и уси­
ление профессиональной 
команды

открытое обсуждение проблем 
и аргументированность 
принимаемых управленче­
ских решений; 
способствование инициа­
тивности и самореализации 
управленческих сотрудников 
в интересах общества; 
оценка эффективного труда 
и вклада каждого управ­
ленческого сотрудника 
в совокупные результаты 
деятельности общества

Доля управленческих 
сотрудников до 40 лет

20,2% Не представлено

Среднесписочная
численность

52,5 тыс. человек Не представлено

Доля управленческого пер­
сонала, имеющего ученую 
степень, звание

Не представлено Не представлено

Половая структура управ­
ленческого персонала 
компании

Не представлено Не представлено

Средний стаж работы 
в компании

Не представлено Не представлено

Наличие профессиональных 
программ переподготовки 
кадров

Образовательные програм­
мы: переподготовка, полу­
чение второй профессии, 
повышение квалификации 
на специализированных 
курсах, обучение на рабочих 
местах, в научно-производ­
ственном институте НЛМК, 
в управлении организации 
труда и персонала, на базе 
государственных образова­
тельных учреждений (Ли­
пецкий государственный 
технический университет, 
стипендии председателя 
совета директоров)

Не представлено
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Окончание

Элемент 
кадровой политики

ОАО «НЛМК» ОАО «Северсталь»

Доля средств, направляемых 
компанией на обучение 
и повышение квалификации 
управленческих сотрудни­
ков, в общей сумме расходов 
программ переподготовки 
кадров компании

Не представлено Не представлено

Нестандартные виды Премии и ценные подарки Организация отдыха, выда­
поощрении к Новому году, Междуна­

родному женскому дню, 
Дню металлурга, годовщине 
со дня основания комбината

ча премии, ценных подар­
ков к Новому году, Между­
народному женскому дню, 
Дню металлурга, Дню неза­
висимости России, награж­
дение именными значками 
и грамотами, предусмот­
ренные правилами внутрен­
него трудового распорядка

Наименование основных 
направлений повышения 
квалификации управленче­
ских сотрудников

Не представлено Не представлено

Компенсационный пакет Заработная плата, преми­
альные выплаты, обяза­
тельное и добровольное 
медицинское страхование 
работников, стоматологи­
ческое обслуживание, 
негосударственное пенси­

Заработная плата, преми­
альные выплаты, обяза­
тельное и добровольное 
медицинское страхование 
работников, стоматологи­
ческое обслуживание, 
негосударственное пенси­

онное обеспечение онное обеспечение
Признание
представителей высшего 
управленческого персонала 
профессиональным 
сообществом (сертификаты, 
награды, грамоты, 
отличительные знаки)

Не представлено Не представлено

По нашему мнению, необходимо представлять открытую кадро­
вую политику, которая позволит повысить прозрачность для потенци­
альных сотрудников на любом уровне управления, в том числе высше­
го управленческого звена. Организация готова принять на работу спе­
циалиста, обладающего необходимым портфелем компетенций, без 
учета опыта работы в подобных компаниях (хотя и желательно). Эта 
кадровая политика целесообразна для привлечения прогрессивных 
сотрудников, заинтересованных в повышении квалификации, стремя­
щихся повышать уровень аналитических компетенций.
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По данным табл. 2.10 отметим, что размещенная на сайтах инфор­
мация носит обобщенный характер, что не позволяет получить ответы 
на ряд выделенных элементов кадровой политики. По нашему мне­
нию, раскрытие информации по этим элементам (доля управленчес­
ких сотрудников до 40 лет; доля управленческого персонала, имеюще­
го ученую степень, звание; средний стаж работы в компании; половая 
структура управленческого персонала компании; наличие профессио­
нальных программ переподготовки кадров; доля средств, направляе­
мых компанией на обучение и повышение квалификации управленче­
ских сотрудников, в общей сумме расходов программ переподготовки 
кадров компании) позволит проанализировать качество управленче­
ского персонала, оценить уровень существенности мастерства управ­
ленческих сотрудников корпоративной организации. Отметим, что ин­
вестиционная привлекательность субъекта зависит от уровня компе­
тенций управленческого персонала компании. Кадровая политика 
организации начинает приобретать активный характер, если менед­
жеры компании способны прогнозировать ситуацию, проводить це­
левой мониторинг и корректировать исполнение программ с учетом 
влияния внеш них и внутренних факторов. В рамках анализа 
эффективности управленческого персонала появляется необходи­
мость количественной оценки влияния факторов на корректировку 
конечных финансовых результатов деятельности.

При внесении изменений в отчетность необходимо руководство­
ваться принципом экономичности, который предполагает, что издерж­
ки, связанные с составлением различных форм, должны соответство­
вать эффекту от их использования. Затраты на составление отчетности 
включают оплату услуг консультантов, приобретение программного 
обеспечения для расчетов по обоснованию решений, оплату труда уп­
равленческого персонала и другие затраты. В этой связи необходимо 
использовать альтернативные способы, которые позволят повысить 
прозрачность информации об управленческом персонале организации 
(рис. 2.5) и повысить степень доверия инвесторов к руководству ком­
пании.

Таким образом, организация интернет-конференций, трансляция 
выступлений менеджмента на различных мероприятиях в онлайн- 
режиме, организация электронного голосования акционеров, приобре­
тение акций на корпоративном сайте, рассылка релизов и размещение 
отчетности — лишь небольшая часть тех возможностей, которые дают 
информационные технологии. Проведение интерактивных конферен­
ций, размещение отчетности и релизов на корпоративном сайте позво­
ляют экономить на издержках, так же как и голосование акционеров че-
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Рис. 2.5. Повышение прозрачности информации 
об управленческом персонале организации

рез Интернет: очевидна экономия на рассылке бюллетеней для голосо­
вания и прочей информации по почте. Результат — повышение внешне­
го контроля над деятельностью управленческого персонала компании.

Итак, нами были раскрыты информационные возможности су­
ществующих форм публикуемой отчетности, внесены предложения по 
повышению прозрачности информации об управленческом персонале 
организации, в частности, дополнения в Приложение к бухгалтерско­
му балансу (форма № 5), дивидендную и кадровую политику, пред­
ставлен сравнительный анализ корпоративных сайтов ведущих ком­
паний металлургической отрасли и раскрыты способы повышения 
прозрачности информации об управленческом персонале организации 
для внешних инвесторов.

2.4. ФАКТОРНЫЙ СТОХАСТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 
ПРЕМИАЛЬНЫХ ВЫПЛАТ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ПЕРСОНАЛА’

В условиях рыночной экономики результаты работы организа­
ции напрямую зависят от вклада топ-менеджеров в выполнение по­
ставленных задач и стратегических планов. В этой связи стимулиро­
вание управленческого персонала — приоритетное направление, по-

1 Параграф подготовлен совместно с B.C. Куликовым.
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зволяющее удерживать ценных работников и максимизировать их за­
интересованность в реализации миссии хозяйствующего субъекта.

Создание модели расчета премиальных выплат решает поставлен­
ную задачу внедрения гибкой системы оплаты труда топ-менеджеров 
и повышения эффективности производственно-финансовой деятель­
ности в целом.

Сегодня большинство западных и российских предприятий при­
меняют систему оплаты труда по результатам, где помимо постоянной 
части, размер которой зависит от конкретной должности, стажа рабо­
ты и квалификации руководителя, существует и переменная (премия), 
зависящая от выполнения поставленных перед ним целей и задач.

Величина выплат зависит от объективных и субъективных фак­
торов. В экономической литературе особое значение уделяется изуче­
нию основных факторов, которые находятся во взаимосвязи с опла­
той труда, заработной платой и вознаграждением персонала [22, с. 72— 
78]. К числу факторов, влияющих на результативность деятельности 
коммерческой организации, Г.В. Поляк относит:

■ субъективные факторы: организационно-технический уро­
вень управления предпринимательской деятельностью; кон­
курентоспособность выпускаемой продукции, уровень произ­
водительности труда; затраты на производство и реализацию 
продукции, уровень цен на готовую продукцию;

■ объективные факторы: уровень цен на потребляемые матери­
альные и энергетические ресурсы; нормы амортизационных от­
числений; конъюнктура рынка [26, с. 306].

Результативность труда менеджера напрямую связана с успеха­
ми компании, в которой он работает. В условиях рыночной экономики 
и особенно кризиса причины, определяющие уровень эффективности 
функционирования хозяйствующего субъекта, частично находятся за 
пределами последнего и не подлежат тотальному контролю с его сто­
роны. На конечный результат его деятельности могут оказывать воз­
действие сторонние или внешние эффекты: конъюнктура рынка, по­
ставщики хозяйствующего субъекта, действия правительства. Такое 
положение дел вызывает феномен неопределенности

Д.А. Ендовицкий и Л.А. Вострикова полагают, что факторный 
анализ может реализовываться в виде: детерминированного фактор­
ного анализа, основанного на разложении исследуемого показателя на 
прямые факторы, слияние которых можно измерить количественно, 
стохастического факторного анализа, предполагающего изучение вли­
яния факторов, не находящихся в прямой зависимости [23, с. 170—171 ].
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В составе методов стохастического факторного анализа эти авто­
ры выделяют: корреляционно-регрессионный, дисперсионный, компо­
нентный, многомерный математический факторный анализ [23, с. 171].

В силу специфики управленческой деятельности при определе­
нии критериев эффективности труда менеджеров всегда присутствует 
нечеткость оценки результативности их работы, ее качественных и ко­
личественных характеристик. В этих условиях, по нашему мнению, наи­
более удачным методом для построения модели зависимости премиаль­
ной части руководящих сотрудников от факторов, определяющих эф­
фективность работы хозяйствующего субъекта, является использование 
методов нечеткой математики. В частности, для построения модели пре­
мирования топ-менеджеров на примере ОАО «НЛМК» нами была ис­
пользована теория нечетких множеств, разработанная Л. Заде.

Рассмотрим действующую систему премирования руководителей 
в компании ОАО «НЛМК». С 1 сентября 2007 г. на ОАО «НЛМК» было 
введено положение об оплате труда руководителей ОАО «НЛМК». Оно 
определяет порядок оплаты и стимулирования труда: утверждение 
окладов, начисление премий и вознаграждений, установление доплат 
и надбавок руководителям комбината и структурных подразделений. 
Месячная заработная плата руководителей ОАО «НЛМК» складыва­
ется из должностных окладов, доплат и премий. Вышеназванное по­
ложение регламентирует порядок начисления премии за отчетный 
месяц: оценка результатов работы руководителей в соответствии с ус­
ловиями, изложенными в положении об оценке качества работы руко­
водителей, специалистов и служащих структурных подразделений 
ОАО «НЛМК», производится на основании данных, предоставляемых 
функциональными службами комбината. Балансовая комиссия про­
изводит оценку результатов работы руководителей ОАО «НЛМК» 
и устанавливает величину премии за отчетный месяц. В зависимости 
от показателей работы комбината и структурных подразделений по ре­
зультатам работы за отчетный месяц руководителям ОАО «НЛМК» 
может быть начислена премия в размере до 30% оклада.

По решению руководства ОАО «НЛМК» руководителям комби­
ната может быть выплачена премия по итогам работы за год. Оценку 
результатов работы руководителей компании за год осуществляет ба­
лансовая комиссия. Размер премии руководителям по итогам работы 
за год определяется с учетом результатов оценки их производствен­
ной деятельности, показателей работы комбината и структурных под­
разделений; может быть начислена дополнительная премия в размере 
должностного оклада в случае решения основных стратегических за­
дач. По решению президента или первого вице-президента — генераль­
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ного директора руководители ОАО «НЛМК» в течение года могут быть 
дополнительно премированы:

■ за выполнение особо важных производственных заданий;
■ за ввод в действие объектов строительства;
■ за эффективное проведение капитальных ремонтов оборудо­

вания;
■ в связи с вручением государственных, отраслевых или корпо­

ративных наград.
Представим на рис. 2.6 структуру заработной платы директора по 

производству ОАО «НЛМК» исходя из действующей системы оплаты 
труда.

Рис. 2.6. Структура заработной платы директора по производству:
1 — оклад; 2 — доплаты и надбавки; 3 — премии; 4 — бонусы

Чтобы ответить на вопрос, является ли система денежного воз­
награждения руководителей ОАО «НЛМК» эффективной, сравним 
изменение темпов роста оплаты труда (в частности, нас интересует ее 
переменная премиальная часть) и основных показателей результатив­
ности деятельности компании. В силу ограниченности нашего иссле­
дования рассмотрим три показателя финансово-хозяйственной дея­
тельности хозяйствующего субъекта: среднегодовую выработку на од­
ного работающего, себестоимость продукции и выручку от продажи, 
и установим путем корреляционного анализа связь между ними и пре­
миальными выплатами топ-менеджерам компании ОАО «НЛМ К» 
(табл. 2.11, рис. 2.7).

В таблице 2.11 показано, как изменялись премиальные выплаты 
управленческому персоналу и значение среднегодовой выработки ОАО 
«НЛМК» за последние пять лет. По данным проведенного нами в дан­
ном исследовании анализа, премиальные выплаты выросли на 27%, или
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в 1,27 раза, среднегодовая выработка на одного работающего — на 23,2%, 
рост среднегодовой выработки был в среднем меньше роста премиаль­
ных на 3%, что полностью согласуется с аналогичными исследования­
ми по металлургической отрасли в Российской Федерации за послед­
ние пять лет [21].

Таблица 2.11
Сравнение темпа роста премиальных выплат и темпа роста 

среднегодовой выработки

Год Премиальные,
руб.

Темп роста 
премиальных

Среднегодовая 
выработка 
на одного 

работающего, 
тыс. руб.

Темп роста 
среднегодовой 

выработки

Коэффициент
опережения

2003 4 990,5 - 1 997 - -
2004 6 266,1 1,26 3 472 1,739 1,385
2005 8 144,4 1,30 3 364 0,969 0,745
2006 9 252,0 1,14 4 044 1,202 1,058
2007 12 987,9 1,40 4 608 1,139 0,812

- - 1,27 - 1,232 0,970
- - 27% - 23,2% -3,0%

К
1,600
1,400
1,200 
1,000
0,800
0,600
0,400
0,200

Рис. 2.7. Изменение коэффициента опережения роста среднегодовой 
выработки по отношению к росту премии

По мнению Г.В. Савицкой, себестоимость продукции — важней­
ший показатель экономической эффективности производства, отража­
ющий все стороны хозяйственной деятельности и аккумулирующий 
результаты использования всех производственных ресурсов [24, с. 190]. 
От уровня себестоимости зависят финансовые результаты деятельно­
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сти хозяйствующего субъекта, темпы расширенного воспроизводства, 
финансовое состояние всех его подразделений.

В таблице 2.12 и на рис. 2.8 отражена связь между величиной пре­
миальных выплат топ-менеджерам и значением себестоимости продук­
ции ОАО «НМ Л К» за последние пять лет.

Таблица 2.12

Связь между величиной премиальных выплат руководителям 
и себестоимостью продукции

Год Премиальные,
руб.

Темп роста 
премиальных

Среднегодовая 
выработка 
на одного 

работающего, 
тыс. руб.

Темп роста 
среднегодовой 

выработки

Коэффициент
опережения

2003 4 990,5 — 41 148 - —

2004 6 266,1 1,26 60 620 1,473 1,173
2005 8 144,4 1,30 68 502 1,130 0,869
2006 9 252,0 1,14 75 392 1,101 0,969
2007 12 987,9 1,40 93 050 1,234 0,812

- - 1,27 - 1,226 0,965
- - 27% - 22,6% -3,5%

К,
1,4
1,2
1,0 
0,8

0,6
0,4
0,2

0
2004 2005 2006 2007 Годы

Рис. 2.8. Изменение коэффициента опережения роста себестоимости 
по отношению к росту премии

Проведенный анализ позволяет сделать вывод, что себестоимость 
продукции выросла в среднем за пять лет на 22,6%, что объясняется не 
только повышением уровня ресурсоемкое™ металлургического про­
изводства за последние пять лет, но и изменением цен на потреблен­
ные ресурсы в связи с инфляцией и согласуется с аналогичными дан­
ными в целом по отрасли.
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Один из важнейших факторов, определяющих конкурентоспособ­
ность коммерческой организации, — прибыль. Основную ее часть ком­
пании получают от реализации продукции и услуг. Прибыль от реали­
зации продукции в целом зависит от объема реализации продукции, 
т.е. плана реализации, себестоимости и уровня среднереализационных 
цен.

Чтобы проанализировать, как показатели премиальных выплат 
управленческому персоналу компании ОАО «НЛМ К» изменялись от­
носительно показателей выполнения плана и динамики прибыли за 
последние пять лет, рассмотрим табл. 2.13 и рис. 2.9.

Таблица 2.13

Связь между величиной премиальных выплат руководителям 
и прибылью (убытком) от продаж

Год Премиальные,
руб.

Темп роста 
премиальных

Среднегодовая 
выработка 
на одного 

работающего, 
тыс. руб.

Темп роста 
среднегодовой 

выработки

Коэффициент
опережения

2003 4 990,5 - 41 148 - -
2004 6 266,1 1,26 60 620 1,998 1,591
2005 8 144,4 1,30 68 502 0,736 0,566
2006 9 252,0 1,14 75 392 1,205 1,061
2007 12 987,9 1,40 93 050 0,898 0,640

- — 1,27 - 1,223 0,884
- - 27% - 12,3% -11,6%

Рис. 2.9. Изменение коэффициента опережения роста прибыли 
по отношению к росту премии
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По данным табл. 2.13, прибыль (убыток) от продаж вырос в сред­
нем за пять лет на 12,3%, а по сравнению с 2003 г. увеличился на 59,1%, 
рост прибыли (убытка) был в среднем меньше роста премиальных на 
1 1 , 6% .

Проведенные исследования и трендовый анализ зависимости пре­
миальных выплат руководителям от основных факторов финансово­
хозяйственной деятельности ОАО «НЛМК» позволяют утверждать, 
что премиальные выплаты менеджерам за последние пять лет выпла­
чивались без строгой зависимости от итогов хозяйственной деятель­
ности комбината и значительно опережали рост ключевых показате­
лей результативности.

На протяжении последних пяти лет мировой рынок демонстри­
ровал невиданные темпы роста. Этим объясняется высокий уровень 
зарплаты работников всей отрасли и, в частности, топ-менеджеров ОАО 
«НЛМК».

В условиях глобального кризиса, экономического спада предпри­
ятия металлургической отрасли вынуждены отказываться от тради­
ционной системы оплаты труда своему высшему управленческому пер­
соналу и внедрять формы вознаграждения менеджеров, ориентирован­
ные на конечный финансовый результат деятельности хозяйствующего 
субъекта.

Рассмотрим возможную схему премирования для топ-менедже­
ров ОАО «НЛМК» на примере директора производства и заместителя 
вице-президента по продажам. Разработанная нами схема премирова­
ния позволяет модернизировать функционирующую в компании сис­
тему премиальных выплат и будет органично встроена в действующую 
систему премиальных выплат ОАО «НЛМК». В действующем поло­
жении об оплате труда руководителей ОАО «НЛМК», а также в при­
ложении 1 к нему «Условия, при выполнении которых выплачивается 
премия за результаты работы за отчетный месяц (год)» даны крите­
рии, на основании которых определяется эффективность работы ме­
неджера за месяц.

В качестве критериев эффективности работы по итогам месяца 
отмечены:

■ для директора по производству: выполнение плана производ­
ства, соблюдение параметров качества выпускаемой продукции, 
количество аварий, количество смертельных и несчастных слу­
чаев, эффективное использование ресурсов;

■ для заместителя вице-президента по продажам: выполнение 
плана поставок по заказам потребителей, удовлетворенность 
клиентов, расширение рынка сбыта.
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В этом же документе для определения критериев эффективности 
работы топ-менеджера за год предлагаются следующие показатели: 
количество повышений квалификации, участие в инновационных про­
ектах, текучесть кадров и количество запатентованных изобретений 
в подразделении.

По нашему мнению, этих показателей недостаточно, чтобы оце­
нить работу топ-менеджера за год. От степени компетентности менед­
жера зависит конечный результат деятельности предприятия. Поэто­
му для подведения результатов работы менеджеров за год мы предла­
гаем выбрать в качестве критериев эффективности их работы основные 
показатели ф инансового состояния деятельности организации 
(см. табл. 2.17, 2.18).

Таким образом, в данном исследовании для построения модели 
премирования топ-менеджеров ОАО «НЛМК» критерии эффективно­
сти их работы мы предлагаем классифицировать по следующим при­
знакам:

■ временному интервалу премирования: ежемесячные и годовые;
■ субъекту премирования в данном исследовании: для отдела 

производства и отдела продаж;
■ степени формализуемости: качественные и количественные 

критерии;
а также использовать критерии, прописанные в приказе о премирова­
нии и общие критерии, характеризующие финансовое состояние и эф­
фективность деятельности руководителя данного подразделения.

В отличие от критериев, отмеченных в приказе о премировании, 
связь которых с размером премиальных жестко детерминирована, тип 
связи показателей, характеризующих общее финансовое состояние, 
эффективность деятельности руководителя данного подразделения 
и размер премиальных выплат носят стохастический характер. По на­
шему мнению, для выявления силы взаимосвязи указанных показате­
лей необходимо использовать методы корреляционного анализа.

Для проведения корреляционного анализа рассчитаем основные 
показатели финансового состояния и эффективности работы органи­
зации, характеризующие деятельность двух выбранных нами подраз­
делений — производства и отдела сбыта ОАО «НЛМК» за последние 
пять лет (табл. 2.14).

Установим зависимость между основными показателями финан­
сового состояния и эффективности деятельности организации и раз­
мером премиальных топ-менеджеров с учетом приведенной выше клас­
сификации. При этом считаем, что размер премии — это зависимая
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переменная Y, а показатели финансового состояния и эффективности 
работы компании — независимые переменные X, (где i = 1, ..., п, п — 
количество показателей). Построим корреляционную  матрицу 1 
(табл. 2.15), которая отражает, какие из выбранных нами показателей 
финансового состояния и эффективности деятельности комбината 
наиболее сильно повлияли на премиальную часть оплаты труда ди­
ректора по производству (высокий коэффициент корреляции).

Таблица 2.14
Финансовое состояние и эффективность работы производства 

и отдела сбыта ОАО «НЛМК»

Показатель Исследуемый период, год
2002 | 2003 2004 | 2005 2006 2007

Коэффициент текущей ликвид­
ности, 1,5—2

— 6,79 8,02 10,03 3,81 2,65

Коэффициент рентабельности 
чистых активов

— 0,459 0,62 0,36 0,42 0,293

Коэффициент автономии 
(> 0,5)

— 0,911 0,92 0,935 0,92 0,8101

Оборачиваемость активов - 1,24 1,36 0,94 0,9 0,78
Оборачиваемость запасов 
готовой продукции

120 117,6 156 81,84 91,1 96,08

Темп роста оборачиваемости 
запасов готовой продукции

— 0,980 1,329 0,524 1,113 1,055

Оборачиваемость дебитор­
ской задолженности, оборотов

7,12 8,18 9,8 7,46 5,98 6,85

Темп роста оборачиваемости 
дебиторской задолженности, 
оборотов

1,149 1,198 0,761 0,802 1,145

Оборачиваемость дебитор­
ской задолженности, дней

41,2 44,7 36,7 48,26 60,1 52,6

Темп роста оборачиваемости 
дебиторской задолженности, 
дней

1,085 0,822 1,314 1,246 0,875

Рентабельность коммерче­
ских расходов, %

— 27,17 49,2 18,06 7,49 5,28

Анализ корреляционной матрицы 1 выявил, что коэффициент 
текущей ликвидности, коэффициент рентабельности чистых активов, 
рентабельность производственных расходов имеют наибольшее значе­
ние коэффициента корреляции с размером премиальных выплат для 
директора по производству, т.е. оказались наиболее влиятельными.
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Таблица 2.15

Корреляционная матрица 1. Взаимосвязь показателей 
финансового состояния и эффективности работы компании 

и размера премиальных выплат для директора по производству

У as. *2 А3 а4 а5 А6 *7
У 1 - - - - - - —

А, -0,675 1,000 - - - - - -

*2 -0,733 0,397 1,000 - - - - -

*3 -0,715 0,740 0,575 1,000 - - - -

*4 0,242 0,255 -0,733 0,104 1,000 - - -

*5 0,105 0,580 -0,500 0,141 0,856 1,000 - -

*6 -0,745 0,517 0,988 0,620 -0,655 -0,368 1,000 -

*7 0,701 -0,480 -0,320 -0,270 -0,018 -0,476 -0,448 1,000

На следующем этапе анализа определим зависимость между выб­
ранными показателями деятельности организации и премиальной ча­
стью оплаты труда заместителя вице-президента по продажам. С этой 
целью построим корреляционную матрицу 2 (табл. 2.16), которая от­
ражает, какие из выбранных нами показателей финансового состоя­
ния и эффективности деятельности организации наиболее сильно по­
влияли на премиальную часть оплаты труда заместителя вице-прези­
дента по продажам (высокий коэффициент корреляции).

Таблица 2.16

Корреляционная матрица 2. Взаимосвязь показателей финансового 
состояния и эффективности работы компаниии размера премиальных 

выплат заместителю вице-президента по продажам

У А, а2 А3 а 4 а5 А6 А, а8
У 1 - - - - - - - -

А, -0,675 1 - - - - - - -
А2 -0,733 0,397 1 - - - - -
А3 -0,785 0,740 0,575 1 - - - - -
а 4 -0,878 0,532 0,911 0,537 1 - - - -
а5 -0,540 0,212 0,890 0,174 0,874 1 - - -
А6 -0,641 0,590 0,782 0,301 0.887 0,882 1 - -
а7 0,621 -0,634 -0,689 -0,263 -0,843 -0,813 -0,989 1 -
а8 -0,746 0,411 0,308 0,489 0,947 0,902 0,966 -0,926 1

Анализ корреляционной матрицы 2 взаимосвязи показателей 
финансового состояния и эффективности работы предприятия и раз­
мера премиальных выплат заместителю вице-президента по продажам
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выявил, что наиболее влиятельными оказались коэффициенты теку­
щей ликвидности, рентабельности, чистых активов, рентабельность 
продаж и рентабельность коммерческих расходов.

В экономике широко используются математические методы, ос­
нованные на регрессионном анализе, или анализе временных рядов. 
Все эти методы требуют значительных объемов статистической инфор­
мации при выполнении целого ряда условий на характеристики этой 
информации. Однако на практике не всегда существует возможность 
удовлетворить всем требованиям математической статистики. В то же 
время вполне удовлетворительную оценку в ряде случаев может дать 
эксперт в данной предметной области, основываясь, как правило, на 
доступной ему качественной, размытой информации. Задача модели­
рования экспертной активности в том, чтобы адекватно перевести ка­
чественные высказывания эксперта в количественные представления. 
С этой точки зрения теория нечетких множеств предоставляет иссле­
дователям высокоразвитый формальный аппарат. С ее использовани­
ем разработаем модель, которая позволит установить зависимость меж­
ду показателями эффективности работы топ-менеджера и премиаль­
ными выплатами.

Обоснуем выбор количественных и качественных показателей 
эффективности работы топ-менеджеров, показанных в табл. 2.17 и 2.18. 
В этих таблицах перечислены выбранные нами параметры для оценки 
эффективности труда директора по производству и заместителя вице- 
президента по продажам ОАО «НЛМК» по итогам их работы за месяц 
и за год, а также возможные диапазоны значений этих параметров. 
Достижение стратегических целей и задач требует длительного интер­
вала времени. Поэтому для подведения результатов работы за год мы 
выбрали в качестве критериев эффективности основные показатели 
финансового состояния деятельности предприятия, полученные с по­
мощью корреляционного анализа (см. табл. 2.15 и 2.16). Кроме того, 
для определения критериев эффективности работы менеджеров за год 
мы использовали действующее на ОАО «НЛМК» положение об опла­
те труда руководителей — приложение 1 «Условия, при выполнении 
которых выплачивается премия за результаты работы за отчетный ме­
сяц (год)». Для выплаты ежемесячных премий мы предложили в каче­
стве показателей эффективности работы менеджеров выбрать крите­
рии, при выполнении которых выплачивается премия исходя из су­
ществующих в организации нормативных документов, уже указанных 
нами ранее. Тем самым предложенная в данной работе модель не нару­
шает уже действующую схему премиальных выплат топ-менеджерам 
ОАО «НЛМК», а органично дополняет ее. Как уже отмечалось выше,
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при изменении условий работы эксперт или группа экспертов может 
добавлять или уменьшать количество параметров, а также задавать 
новые диапазоны их значений. Диапазон размера выплаты премии так­
же задается экспертом и легко варьируется в данной модели в зависи­
мости от финансового состояния организации.

Таблица 2.17

Основные показатели эффективности работы директора по производству 
для расчета ежегодных и ежемесячных премиальных выплат

№
п/п

Показатель Ед.
изм.

Универсальное
множество

Диапазон Лингвистическое
наименование

Показатели для расчета премии по результатам работы за месяц
1 Выполнение 

плана произ­
водства

% [-50%; 50%] [-50%; 0%] 
[-1%; 1%] 
[0%; 40%] 
[20; 50%]

Н (недовып.);
В (выполнение);
П (перевыполнение); 
СП (сильное пере­
выполнение)

2 Соблюдение
параметров
качества
выпускаемой
продукции

Баллы [0; 10] [0; 6] 
[4; 10]

Н (не соответствует); 
С (соответствует)

3 Число аварий Кол-во [0; 5] [0; 1] 
[i;3 ] 
[2; 5]

М (малое);
С (среднее); 
Б (большое)

4 Число смертель­
ных и несчаст­
ных случаев

Кол-во [0; 5] [0; 1] 
[1:2] 
[2; 5]

М (малое);
С (среднее); 
Б (большое)

5 Эффективное
использование
ресурсов

Баллы [0; 10] [0; 4] 
[2; 8] 
[6; 10]

НЭ (неэффектив­
ное);
Э (эффективное); 
ВЭ (высокоэффек­
тивное)

Показатели для расчета премии по результатам работы за год
6 Число повыше­

ний квалифика­
ции (за год)

Кол-во
(п)

[0; оо) 0
1
> 2

М (мало);
Н (нормально); 
Мн (много)

7 Участие в инно­
вационных 
проектах

Кол-во [0; оо]
(я)

0
1
> 2

М (мало);
Н (нормально); 
Мн (много)

8 Текучесть кад­
ров (отклоне­
ние от нормы)

% [0; 100] [0; 2]
[2; 100]

Н(норма)
НН (не норма)

9 Число запатен­
тованных 
изобретений 
в подразделении

Кол-во [0; 20] [0; 5] 
[5; 20]

М (мало); 
Н (норма)
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Окончание

№
п/п

Показатель Ед.
изм.

Универсальное
множество

Диапазон Лингвистическое
наименование

10 Коэффициент 
текущей 
ликвидности 
(отклонение 
от нормы)

% [0; 10] [0; 1] 
[1; 10]

Н (норма);
НН (не норма)

11 Коэффициент 
рентабельности 
чистых активов 
(отклонение 
от нормы)

% [0; 30] [0; 5]
[5; 30]

НН (ниже нормы); 
Н (норма)

12 Рентабельность 
производствен­
ных расходов 
(отклонение 
от нормы)

% [-30; 30] [0; 5] 
[5; 30]

Н (норма);
НН (не норма); 
ВН (выше нормы)

Таблица 2.18
Основные показатели эффективности работы заместителя 

вице-президента директора по продажам для расчета 
ежегодных и ежемесячных премиальных выплат

№
п/п

Показатель Ед.
изм.

Универсальное
множество

Диапазон Лингвистическое
наименование

Показатели для расчета премии по результатам работы за месяц
1 Выполнение 

плана поставок 
по заказам 
потребителей

% [-50%; 50%] [-50%; -3%] Н (недовыполнение); 
[-3%; —3%] В (выполнение); 
[2%; 25%] П (перевыполнение); 
[15; 50%] СП (сильное пере­

выполнение)
2 Удовлетворен­

ность клиентов
Баллы [0; 100] [0; 6] 

[4; 10]
Н (неудовлетворен­
ность);
У (удовлетворен­
ность)

3 Расширение 
рынка сбыта

% [-15; 50] [-15; -2] 
[-2; 2]
[2; 50]

С (снижение)
О (остался таким же) 
Р (расширение)

Показатели для расчета премии по результатам работы за год
4 Число повыше­

ний квалифи­
кации (за год)

Кол-во
(")

[0; °°) 0
[1; 2] 
[2; 5] 
[5; 7] 
[7; 10]

М (мало);
Н (нормально); 
Мн (много)

5 Участие в инно­
вационных 
проектах

Кол-во 
(п)

[0; °°] 0
1
>2

М (мало);
Н (нормально); 
Мн (много)
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Окончание

№
п/п

Показатель Ед.
изм.

Универсальное
множество

Диапазон Лингвистическое
наименование

6 Текучесть
кадров

% [-30%; 30%] [0; 3]
[3; Ю] 
[10; 15] 
[15; 20] 
[20; 30]

Н (норма);
НН (не норма)

7 Объем продаж % [-30; 30] [-30; -5] 
[-5; 0]
[0; 5]
[5; 30]

М (меньше преды­
дущего года);
Н (как в предыду­
щем году);
Б (больше предыду­
щего года)

8 Коэффициент
текущей
ликвидности

% [-30; 30] [-30; -5] 
[-5; 5]
[5; 30]

НН (ниже нормы); 
Н (норма);
ВН (выше нормы)

9 Коэффициент 
рентабельности 
чистых активов

% [-30; 30] [-30; -5] 
[-5; 5]
[5; 30]

НН (ниже нормы); 
Н (норма);
ВН (выше нормы)

10 Рентабельность
продаж

% [-30; 30] [0:1] 
[1:2] 
[2:5]
[5; 10] 
[10; 30]

НН (не норма); 
Н(норма)

11 Рентабельность
коммерческих
расходов

% [-30; 30] [0; 1]
: 2]

[2:5]
[5; 10] 
[10; 30]

НН (не норма); 
Н (норма)

Рассмотрим окна программы Matlab (рис. 2.10, 2.11), с помощью 
которой можно задать входные данные, содержащиеся в табл. 2.17, и ок­
но программы Matlab (рис. 2.12), содержащее результирующие выход­
ные данные, и проанализируем полученный результат при введении 
определенных параметров эффективности из табл. 2.17.

Видим, что в рамках предложенной модели при низких показате­
лях результативности труда менеджера можно вводить систему депре­
мирования.

В данном примере при неэффективной работе топ-менеджера: 
план выполнен, параметры качества выпускаемой продукции соблю­
дены, но эффективность использования ресурсов средняя, три несчаст­
ных случая и одна авария (см. рис. 2.10). Результат: депремирование 
от -25,9% от базового оклада (см. рис. 2.12).
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Рис. 2.10. Окно для задания входных данных 
(директор по производству)

Membership Function td itor: Donus calculation syst

Membership function plotsFIS Variables

tonus

Рис. 2.11. Окно входных данных для задания показателей 
выполнения плана (директор по производству)

и б



Рис. 2.12. Окно результирующих данных (директор по производству)

Рассмотрим окно программы Matlab (рис. 2.13), содержащее вход­
ные данные, и окно программы Matlab (рис. 2.14), содержащее резуль­
тирующее выходные данные, и проанализируем полученный резуль­
тат при вводе определенных параметров эффективности из табл. 2.18.

Bonus calculate

2 H|>«>C'3Md)e'«s(CSr3N)end(*<SI-oS)thsn(benujB ASH) СО
3 t*(MPC sl*l)e-io(CS 3N) and (VST в G. then (tonus aSS»;!)
4 1-<МРС sN4)ena(CSsv ', and/WShBSH)then(bonujisSSH)C)
5 V (MPC » Md) i n  (CS ■a v; and IMSh it  Si then (Ьэтиз sNB'i(l)
S I- (НРС яНГ) »id[CSoWeno(NShi3SHttieci(bonua с NB; ;1)
7 И рвк; а М) 3rd CCS a Ml end (MSh ra S) then (bonus -з NBI (1)
В H(NPC.sM)srd(CSisNlano(»«hBGI*wi(ocnu3Bte)n 
9 Н(*>С 3M)enl(CSBY:arB:WShis9t)tnen3Mnu3eN0,(i;
' О II (МС В Ю end (CS В Y) and 4KST а Е) then (bonus в SB) ;t) 
М.И l\PC is 1Л and (CS BY) and CBSI" a G) tnen (bonus а АВ) О  
12. tf iVFC В W ) end (CS B t>0 and ̂ itSh is SK: then (bonus 314В10)
13 If (K*>C В C*0 and (CS is N) and (MSn В S) then (oonus я  NB) (•)
' 4. It itf-C в OB) and (C S В tr, m id (MS*i is G) ttwi (bonus я ЧВ) (1)
•5 lf(h*CBO*')wdi'CSBv)andC*Sr s SH) then (sorus в S8)C) 
■в HiXPCBO»i>)and(CSBv)*nd(Ka s S) then (torus » *g) (I)
■ 7 lfib*>CBC4i<)«id(CSBV)*ri(HS»- s S)Ihm(tons *  JBj(') 
в If ЛВС В SCM1 ard (CS з N) and (MSh В SH) then (bonus is sfi) (I)

Рис. 2.13. Окно входных данных (заместитель вице-президента по продажам)
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Рис. 2.14. Окно результирующих данных (заместитель 
вице-президента по продажам)

Рис. 2.15. Окно результирующих данных программы Matlab 
(заместитель вице-президента по продажам)
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Значения входных переменных: перевыполнение плана поставок 
15,2%, степень удовлетворенности клиентов 8,37 балла, расш ирение 
ры нка сбыта на 26,5%.

Таким образом, если задать данные: перевыполнение плана по­
ставок на 15,2%, удовлетворенность клиентов 8,37 балла, расш ирение 
ры нка сбыта 26,5%, характеризующие работу топ-менеджера с высо­
кими показателями эффективности, размер ежемесячной премии со­
ставляет 25,8%. И зменим входные данные: недовыполнение плана по­
ставок на 38,4%, степень удовлетворенности клиентов 2,37 балла, рас­
ш ирение ры нка сбыта на 26,5%. Н а рисунке 2.15 — окно программы 
M atlab, в котором показаны входные и результирующ ие данные: в слу­
чае измененных входных данных, указываю щ их на низкий конечный 
результат, ш траф  равен 10% от размера оклада.

П ри перевыполнении плана поставок на 42,4%, степени удовлет­
воренности клиентов 2,43 балла, расш ирении ры нка сбыта на 26,5% 
премия не выплачивается (рис. 2.16), так как изготовленная продук­
ция не удовлетворяет клиентов.

Рис. 2.16. Окно результирующих данных программы Matlab 
(заместитель вице-президента по продажам)

Предложенная в данном исследовании модель премиальных вы­
плат топ-менеджерам ОАО «Н Л М К » органично встроена в действу­
ющую систему премирования в компании и не требует значительного
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объема статистической информации, как большинство моделей, реа­
лизуемых посредством стохастической финансовой математики. Кро­
ме того, она имеет очень серьезные преимущества, заключающиеся 
в гибкости и возможности легко изменять входные данные и вводить 
новые диапазоны в зависимости от изменений, происходящих с фи- 
нансово-хозяйствующим субъектом, а также целей и задач системы 
премирования. В случае неэффективной работы менеджеров эта мо­
дель легко позволяет ввести в организации систему депремирования.

Известное пособие по системам оплаты труда в Соединенных 
Штатах Америки «Оплата по результату», изданное под редакцией 
П. Чингоса, руководителя нью-йоркского офиса компании Mercer 
Human Resource Consulting, утверждает: «Несмотря на многообразие 
подходов к системам начисления премий, переменная часть заработ­
ной платы в первую очередь должна стимулировать достижение опре­
деленных целевых показателей, выполнение и перевыполнение пла­
нов».

Результаты расчетов, полученные с помощью построенной нами 
модели, позволяют установить четкие критерии поощрения руково­
дителей высшего звена как на уровне организации в целом, так и на 
уровне ее структурных подразделений и тем самым — определить эф­
фективность функционирования системы управления организации, 
что в конечном итоге повышает эффективность ее работы.



КОМПЛЕКСНАЯ МЕТОДИКА 
ВНУТРИХОЗЯЙСТВЕННОГО АНАЛИЗА 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ПЕРСОНАЛА Глава 3

3.1. АНАЛИЗ КАЧЕСТВЕННОГО СОСТАВА, ДИНАМИКИ
И ОБЕСПЕЧЕННОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКИМ ПЕРСОНАЛОМ 
КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Достаточная обеспеченность хозяйствующего субъекта качествен­
ным управленческим персоналом, его рациональное использование, 
высокий уровень достижения финансовых результатов деятельности 
имеют значение для повышения эффективности производственно­
финансовой деятельности. Конечные результаты работы хозяйству­
ющего субъекта существенно зависят от качества персонала организа­
ции, его деловых характеристик и объема компетенций. Существуют 
индивидуальные различия управленческих сотрудников в знаниях, 
опыте работы, мотивации, умении показать свой уровень компетент­
ности. В современных условиях коммерческие организации прикла­
дывают немало усилий для привлечения в свой коллектив наиболее 
результативных работников управленческого звена. Для каждого хо­
зяйствующего субъекта существенной проблемой стала разработка 
показателей оценки качества управленческого персонала.

Используя традиционный подход, существующий в отечествен­
ной аналитической практике, анализ обеспеченности хозяйствующе­
го субъекта управленческим персоналом следует начинать со сравне­
ния наличного (фактического) количества управленческих сотрудни­
ков по категориям, профессиям, специальностям и квалификациям 
с плановой потребностью. Данного подхода придерживаются М.И. Ба­
канов, Л.Т. Гиляровская, Л.И. Гусева, В.В. Ковалев, Н.П. Любушин, 
М.В. Мельник, С.И. Полякова, Г.В. Савицкая, В.И. Стражев, А.Д. Ше­
ремет. По мнению указанных авторов, «административно-управлен­
ческий персонал необходимо проверить на соответствие фактическо­
го уровня образования каждого работника занимаемой должности» 
[112, с. 205].
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По нашему мнению, недостаточно сопоставить полученное обра­
зование и занимаемую должность, необходимо изучить вопросы, свя­
занные с подбором кадров, их подготовкой и повышением квалифика­
ции. Квалификационный уровень управленческих работников во мно­
гом зависит от их стажа работы, возраста, образования. Таким образом, 
в процессе анализа обеспеченности организации управленческим пер­
соналом необходимо изучать изменения в составе по возрасту, стажу 
работы, образовательному уровню, которые будут происходить в ре­
зультате движения управленческого персонала, т.е. проанализировать 
качественный состав управленческого персонала в рамках квалифи­
кации.

Термин «качество управленческого персонала» встречается в оте­
чественной и зарубежной литературе по экономическому анализу. 
Однако четкого, однозначного определения этого понятия не существу­
ет. Достаточно часто при разработке и реализации стратегии управле­
ния персоналом организации понятие «качество» связывается с про­
блематикой анализа компетенций. Такой анализ представляет собой 
сравнение потребности организации в управленческом персонале с на­
личным кадровым составом управленческих сотрудников для выяв­
ления количественных и качественных характеристик его использо­
вания, обусловленных управленческими решениями в области марке­
тинга, производственного и финансового менеджмента. Результатом 
сравнения потребностей и наличных трудовых ресурсов должны стать 
управленческие решения в процессе реализации кадровой стратегии 
организации.

Цель анализа и оценки использования управленческого персона­
ла — разработка и обоснование показателей, характеризующих состоя­
ние, качество и использование управленческого персонала; и получе­
ние информации о степени надежности и компетентности имеющего­
ся кадрового потенциала, наличие которого способствует достижению 
индивидуальных и организационных целей кадровой политики хозяй­
ствующего субъекта.

Анализ использования управленческого персонала организаци­
ей рекомендуется проводить по следующим направлениям:

■ оценка обеспеченности коммерческой организации управлен­
ческим персоналом в целом и его структурных подразделений, 
в том числе по специальностям и квалификации;

■ анализ возрастного состава, стажа работы и образовательного 
уровня управленческого персонала отчетного периода по сравне­
нию с предшествующими периодами;

■ анализ престижности и качества полученного образования;
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■ контроль срочности и равномерности повышения квалифика­
ции персонала компании, анализ обоснованности расходов 
организации на программы обучения и повышения квалифи­
кации управленческих сотрудников.

Для проведения анализа использования управленческого персо­
нала рекомендуется использовать сравнительный, структурный, коэф­
фициентный и факторный анализ. Для выявления соответствующих 
тенденций (к увеличению или снижению) изменения численности 
управленческого персонала необходимо осуществлять сравнение от­
носительных показателей за ряд лет. Данные могут использоваться при 
сравнении с аналогичными показателями однопрофильных предпри­
ятий какого-либо региона, отрасли в целом, хозяйствующих субъек­
тов, принадлежащих к разным отраслям экономики (устраняется влия­
ние масштабов деятельности хозяйствующих субъектов и инфляци­
онных процессов).

По нашему мнению, анализ состава и структуры управленческо­
го персонала следует начать с расчета абсолютного и относительного 
изменения, а также темпа изменения численности управленческих со­
трудников по отдельным категориям, что представлено в табл. 3.1 на 
примере дирекции по учету (ДУ) ОАО «НЛМК»

Таблица 3.1
Состав в структура увравлевческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Показатель Предыдущий
год

Отчетный
год

Абсо­
лютное

отклонение

Темп
роста,

%

Изме­
нение,
пункты

человек % человек %
Управленческого
персонала, всего 372 100,00 375 100,00 +3 100,81 —
в том числе:
руководителей 58 15,59 57 15,20 -1 98,28 -0,39
специалистов 309 83,06 312 83,20 +3 100,97 +0,14
служащих 5 1,35 6 1,60 + 1 120,00 +0,25

Согласно данным табл. 3.1, в составе управленческого персонала 
ДУ ОАО «НМЛК» присутствуют все категории управленческого пер­
сонала как в отчетном, так и в предыдущем периоде. Отметим, что чис­
ленность управленческого персонала ДУ исследуемой организации 
выросла на три человека, темпы прироста составили 0,81%. Наиболь­
ший удельный вес в составе ДУ приходится на специалистов. В отчет­
ном периоде численность специалистов выросла на три человека, что 
повлекло изменения в структуре управленческого персонала данной
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категории на 0,14%. Наибольший прирост наметился по категории слу­
жащих: за исследуемый период численность этой категории управлен­
ческого персонала возросла на 20%, изменения в структуре кадров со­
ставили 0,25%. Необходимо обратить внимание на снижение числен­
ности руководителей ДУ ОАО «НМЛК» на одного человека, снижение 
доли в структуре на 0,39 пункта. В целом состав и структуру управ­
ленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК» можно считать приемлемой. 
Надо заметить, что не происходит резких изменений в динамике ис­
следуемых категорий персонала.

Необходимо выяснить причины сокращения численности руково­
дителей ДУ ОАО «НМЛК», выяснить реальные причины увольнения 
сотрудника, не повлияло ли сокращение численности на результаты де­
ятельности исследуемого подразделения. Анализ обеспеченности орга­
низации трудовыми ресурсами следует проводить в тесной связи с изу­
чением выполнения плана социального развития компании:

■ строительство жилых домов для сотрудников организации, дет­
ских яслей и садов, профилакториев, санаториев, домов отды­
ха, спортивно-развлекательных комплексов;

■ предоставление минимального портфеля бесплатного медицин­
ского обслуживания;

■ развитие корпоративных программ обучения сотрудников 
и членов их семей.

Напряжение в обеспечении компании управленческими сотруд­
никами может быть снято за счет более рационального использования 
имеющегося персонала ДУ ОАО «НМЛК», роста оперативности вы­
полняемых работ при снижении трудоемкости обработки документов 
и неизменном качестве выполняемых работ, комплексной автомати­
зации учетных процессов, внедрения более производительной техни­
ки, совершенствования технологии и организации учетных процессов. 
В процессе анализа необходимо выявить резервы сокращения потреб­
ности в управленческом персонале в результате проведения указан­
ных мероприятий.

Отметим, что ДУ не является монолитным подразделением об­
щества, она включает в себя такие структурные подразделения, как 
управление финансового учета и отчетности, управление производ­
ственного учета, отдел налоговой отчетности, управление консолиди­
рованной финансовой отчетности и сектор главного бухгалтера и его 
помощников. В таблице 3.2 проведен анализ состава и структуры уп­
равленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК» за отчетный период по ука­
занным подразделениям дирекции, что позволит проанализировать на­
пряженность распределения управленческого персонала между струк­
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турными подразделениями. Заметим, что от обеспеченности компании 
учетными работниками зависят объем и своевременность выполнения 
работ, повышение эффективности финансового менеджмента.

Таблица 3.2
Состав и структура управленческого персонала Д У  ОАО «Н М Л К »  

за  отчетный период

Подразделение
дирекции

Руководители Специалисты Служащие

чело­
век

удель­
ный 

вес, %

чело­
век

удель­
ный 

вес, %

чело­
век

удель­
ный 

вес, %
Главный бухгалтер 
и его помощники

1 1,75 3 0,96 2 33,33

Управление финансового 
учета и отчетности

20 35,09 137 43,91 1 16,67

Управление производ­
ственного учета

28 49,12 127 40,71 1 16,67

Отдел налоговой отчетности 6 10,53 30 9,62 1 16,67
Управление консолидиро­
ванной финансовой отчет­
ности

2 3,51 15 4,81 1 16,67

ИТОГО 57 100,00 312 100,00 6 100,00

По данным табл. 3.2 отметим, что и по подразделениям дирекции 
сохраняется тенденция преобладания специалистов. Н аибольш ий 
удельный вес руководителей — в управлении производственного уче­
та, что обусловлено спецификой производственного процесса и видом 
деятельности компании. Наибольш ий удельный вес специалистов — 
в управлении финансового учета и отчетности, 43,91% совокупной чис­
ленности специалистов дирекции компании. Наибольш ий удельный 
вес служащих приходится на сектор главного бухгалтера, что состав­
ляет 33,33% от численности служащих.

Поэтому следующим этапом анализа должен стать анализ возраст­
ного состава и стажа работы управленческого персонала, в том числе 
и по подразделениям, что представлено в табл. 3.3 и 3.4. Д ля прове­
дения анализа возрастного состава управленческого персонала Д У  
ОАО «Н М Л К » были выделены группы, кратны е десяти, что позво­
лило разделить персонал учетных подразделений на пять возрастных 
групп.
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Таблица 3.3
Возрастной состав управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Подразделение
дирекции

Числен­
ность,

До 30 лет От
до

30
0 лет

От 40 
до 50 лет

От 
до 6С

50
лет

Свыше 
60 лет

Средний
возраст,

Срок
обновления

человек чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

лет персонала,
годы

Главный бухгалтер 
и его помощники 6 _ _ 4 66,67 2 33,33 30,4
Управление финансового 
учета и отчетности 161 41 25,47 65 40,37 45 27,95 8 4,97 2 1,24 36,6 3,93
Управление производ­
ственного учета 153 12 7,84 20 13,07 86 56,21 30 19,61 5 3,27 44,7 12,76
Отдел налоговой 
отчетности 18 3 16,67 5 27,78 10 55,56 38,9 6,00
Управление консолидиро­
ванной финансовой отчет­
ности 37 22 59,46 10 27,03 5 13,51 30,4 1,70
ИТОГО 375 78 20,80 104 27,73 148 39,47 38 10,13 7 1,87 39,5 4,81

Таблица 3.4
Стаж работы управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Подразделение дирекции Числен­
ность,

До 5 лет До 10 лет До 15 лет До 20 лет Свыше 
20 лет

Средний
стаж

человек чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

чело­
век

удел.
вес,
%

работы, лет

Главный бухгалтер и его помощ­
ники

6 — — 3 50,00 2 33,33 1 16,67 — — 10,8

Управление финансового учета 
и отчетности

161 35 21,74 36 22,36 40 24,84 33 20,50 17 10,56 11,3

Управление производственного 
учета

153 10 6,55 38 24,84 30 19,61 50 32,68 25 16,34 13,9

Отдел налоговой отчетности 18 4 22,22 4 22,22 10 55,56 — — — — 9,17
Управление консолидированной 
финансовой отчетности

37 19 51,35 13 35,14 5 13,51 — — — — 5,6

ИТОГО 375 68 18,13 94 25,07 87 23,20 84 22,4 42 11,2 11,7



Используя данные табл. 3.3, отметим, что средний возраст управ­
ленческих сотрудников ДУ составляет около 40 лет. Наиболее моло­
дые подразделения дирекции — сектор главного бухгалтера и управ­
ление консолидированной финансовой отчетности, при этом наиболь­
ший удельный вес управленческих сотрудников до 30 лет (59,46%) 
работают в управлении консолидированной финансовой отчетности. 
В подразделениях ДУ работают сотрудники предпенсионного и пен­
сионного возраста — 12,00%, они сосредоточены в управлении произ­
водственного учета.

Отметим, что в рамках экономического анализа состава управ­
ленческого персонала был рассчитан коэффициент — срок обновле­
ния персонала. Этот показатель характеризует интенсивность обнов­
ления управленческого персонала ДУ ОАО «НМ ЛК», если доля мо­
лодых работников ДУ (до 30 лет) так и останется на уровне 20,80%, то 
обновление управленческого персонала произойдеет через 4,81 года. 
Результаты анализа показывают, что наиболее интенсивные процессы 
обновления происходят в управлении консолидированной финансо­
вой отчетности, где срок обновления составляет 1,7 года.

По данным табл. 3.4 отмечаем, что средний стаж работы управ­
ленческого персонала дирекции составляет 11,7 года. Наименее опыт­
ным по стажу работы является управление консолидированной ф и­
нансовой отчетности — 5,6 года. Наиболее опытными являются сотруд­
ники управления производственного учета, стаж работы которых 
достигает 14 лет. Относительно молодыми сотрудниками дирекции 
следует считать управленческий персонал, проработавший в органи­
зации менее пяти лет. Доля таких сотрудников составляет 18,13% со­
вокупной численности персонала ДУ. В составе сотрудников наиболь­
ший удельный вес занимают работники со средним стажем до 15 лет 
работы в исследуемой организации, что составляет 23,20%. Таким об­
разом, средний уровень управленческого персонала ДУ по стажу и воз­
расту можно считать допустимым.

Профессия бухгалтера требует наличия высокой квалификации 
в рамках специальности. Если руководствоваться расчетными данны­
ми, то средний стаж работы 11,7 года позволяет получить и опыт рабо­
ты, и профессиональные навыки в сочетании со спецификой деятель­
ности организации. По возрастному уровню управленческие сотруд­
ники ДУ находятся в группе устойчивого развития персонала, что 
в совокупности со стажем работы характеризует данную профессио­
нальную группу как устойчивую.

Анализ количественного и качественного состава управленчес­
кого персонала ДУ ОАО «НМЛК», определяемый стратегией разви-
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тия компании, был бы неполным без проведения анализа образователь­
ного уровня. В ходе анализа были выделены группы по уровням обра­
зования. Отметим, что сотрудники ДУ активно получают второе выс­
шее образование и ученые степени. Проведем анализ образовательно­
го уровня управленческого персонала ДУ ОАО «НМ ЛК» (табл. 3.5).

Таблица 3.5
Образовательный уровень управленческого персонала 

ДУ ОАО «НМ ЛК»

Показатель Предыдущий Отчетный Абсо­ Темп Изме­
год год лютное

отклонение
роста,

%
нение,
пункты

человек | % человек | %
Среднетехническое
образование

3 0,81 2 0,53 -1 66,67 -0,28

Неоконченное 10 2,69 8 2,13 -2 80,00 -0,56
высшее образование
Высшее образование. 359 96,51 361 96,27 +2 100,56 -0,24
в том числе:
экономическое 270 72,56 272 72,53 +2 100.74 -0,05
техническое 70 18,82 70 18,67 - 100,00 -0,15
гуманитарное 19 5,11 19 5,07 - 100,00 -0,04
Второе высшее 49 13,17 56 14,93 +7 114,29 1,76
образование
Наличие ученой 4 1,08 4 1,07 - 100,00 -0,01
степени
ИТОГО 372 100,00 375 100,00 +3 100,81 -

Согласно данным табл. 3.5, управленческий персонал ДУ ОАО 
«НМ ЛК» имеет широкий спектр уровней образования. Наибольший 
удельный вес приходится на сотрудников ДУ, имеющих высшее обра­
зование. Отметим, что удельный вес управленческих сотрудников 
с высшим образованием в отчетном периоде снизился на 0,24 пункта 
при росте их численности на два человека. Для сотрудников учетного 
подразделения приоритетным образованием является экономическое, 
наличие первого высшего технического и гуманитарного приводит 
к необходимости анализа причин приема на работу сотрудников, име­
ющих непрофильное образование. Качество образовательного уровня 
сотрудников ДУ характеризует персонал, имеющий второе высшее 
образование; темпы роста численности составляют 114,29%. За отчет­
ный период численность указанных сотрудников выросла на семь че­
ловек, составив всего 56 человек, или почти 15% в структуре управ­
ленческого персонала ДУ. Положительный момент в анализе каче-
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ственного уровня образования — наличие сотрудников с ученой сте­
пенью, удельный вес которых составляет более 1%. Численность пер­
сонала, имеющего среднетехническое образование и получающего выс­
шее, сокращается, что обусловлено стремлением сотрудников ДУ по­
вышать собственный образовательный уровень.

В ходе анализа качества образовательного уровня управленче­
ского персонала необходимо рассчитать обобщающий показатель, ко­
торый характеризовал бы уровень качества образования управленче­
ского персонала в целом. Для этого рекомендуем использовать метод 
среднего балла. Используя данный обобщающий показатель, можно 
дать оценку выполнения планового задания, динамики изменения ка­
чественного уровня образовательных процессов. Расчет рекомендуем 
проводить с использованием коэффициента среднего балла

У Д х ДI г
балл ~ ^ r  у (3.1)

где Кбыл — коэффициент среднего балла;
R{ — численность управленческих сотрудников каждого уровня образования, 

человек;
В, — балл, который присваивается каждому показателю уровня образования, 

человек.

Отмечая приоритетность высшего экономического образования, 
проведем ранжирование видов высшего образования для работников 
ДУ. Например, пять баллов присваивается при наличии экономиче­
ского образования, четыре — технического, три — гуманитарного об­
разования. Проведем анализ изменения образовательного уровня уп­
равленческого персонала с использованием метода среднего балла 
(табл. 3.6).

Таблица 3.6

Рост образовательного уровня 
управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Показатель Предыдущий Отчетный Абсолютное
год год отклонение

Коэффициент среднего балла, коэф. 4,69 4,71 +0,02
Коэффициент роста образовательного 
уровня, % X 100,43 _

Полученные расчеты показывают, что образовательный уровень 
отчетного года по сравнению с предшествующим периодом вырос на 
0,43%.
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В дальнейшем необходимо определить абсолютный и относитель­
ный резервы роста образовательного уровня:

■ абсолютный резерв = 5 -  Кбаллфакт = 5 -4 ,7 1  = 0,29;
■ относительный резерв = Абсолютный резерв /  Кбалл факт 0,29/ 

4,71 = 6,16%.
Дирекция по учету ОАО «НМ Л К» располагает внутрипроизвод­

ственными резервами роста образовательного уровня 6,16%. Анали­
зируя Кбалл, следует помнить, что его использование позволяет произ­
водить сравнительный анализ образовательного уровня по аналогич­
ным уровням образования.

Из анализа тенденций движения управленческого персонала мож­
но сделать выводы о климате, существующем в трудовом коллективе. 
Для характеристики движения управленческого персонала рассчиты­
вают и анализируют динамику следующих показателей (табл. 3.7).

Таблица 3.7
Движение управленческого персонала

Показатель Расчетная формула Экономическое содержание

Коэффициент приема 
управленческого 
персонала, Кпрнема

К
Rсреднесписочная

— численностьГДе ^ п р и н я т ы х

приняты х управленческих  со­
трудников за  период, человек;
с̂реднесписочная “  среднесписочная 

численность управленческих  
сотрудников за период, человек

Показывает долю принятых 
за период управленческих 
сотрудников в среднесписоч­
ной численности

Коэффициент выбы­
тия управленческого 
персонала, Квыбытия

р
ту-_________ __ • " ’уволенных

выбытия г> ’
среднесписочная

где й >10леняы5 -  численность 
уволившихся управленческих 
сотрудников за период, человек;
с̂реднесписочная “  СрвДНвСПИСОЧНаЯ

численность управленческих 
сотрудников за период, человек

Показывает долю уволенных 
за период управленческих 
сотрудников в среднесписоч­
ной численности

Коэффициент теку­ К —
текучести —

■^уволенных Показывает долю управленчес­
чести управленче­ R ких сотрудников, уволившихся
ского персонала, среднесписочная по собственному желанию
^текучести Г Д е  ^уволенны х численность и по негативным причинам,

уволившихся управленческих в среднесписочной численно­
сотрудников за период, человек сти за период

Коэффициент посто­
янства управленче­
ского персонала,
Кг

Кпостоянства
_  ^постоянно работающих

-постоянства

среднесписочная

гд е # постоянно работающих числен-
ность управленческих сотруд-

Показывает долю управленче­
ских сотрудников, проработав­
ших весь год в среднесписочной 
численности управленческих 
сотрудников за период
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Окончание

Показатель Расчетная формула Экономическое содержание

ников, проработавших отчетный 
период в организации, человек

Коэффициент выбы­
тия по причине 
непрохождения 
аттестации, K,lfaTTCCT

у  _  "Деаттест 
■^неатгесг г> > 

среднее» исочная

где RHeaTTeCT ~  численность 
управленческих сотрудников, 
уволенных в результате непро­
хождения процедуры аттеста­
ции, человек

Показывает долю управленче­
ских сотрудников, уволенных 
по причине непрохождения 
процедуры аттестации, в сред­
несписочной численности 
управленческих сотрудников 
за период

Расчет представленных коэффициентов можно обобщить в ана­
литической табл. 3.8.

Таблица 3.8

Движение управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Показатель Предыдущий Отчетный Абсолютное Темпы
год год отклонение роста, %

Среднесписочная числен­ 372 375 +3 100,81
ность, человек
Принято, человек 8 10 +2 125,00
Выбыло, человек 6 7 + 1 116,67
В том числе:
по собственному желанию 4 6 +2 150,00
по окончании срока трудо­ 2 - -2 —
вого договора
за несоответствие зани­ — — — —
маемой должности
за непрохождение аттестации — 1 + 1 -
Численность управленче­ 358 358 - 100,00
ских сотрудников, прорабо­
тавших весь год
Коэффициент по приему 0,022 0,027 +0,005
Коэффициент по выбытию 0,016 0,019 +0,003
Коэффициент текучести 0,011 0,019 +0,008
Коэффициент постоянства 0,962 0,955 -0,007
управленческого персонала
Коэффициент по выбытию - 0,003 +0,003
по причине непрохождения
аттестации

По данным табл. 3.8 отметим, что исследуемое подразделение ОАО 
«НМЛК» характеризуется низкими значениями коэффициентов дви­
жения. Коэффициент приема выше коэффициента выбытия, что ха­
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рактеризует эффективность процессов обновления управленческих 
сотрудников дирекции. Отметим невысокие значения коэффициента 
текучести — на уровне 2%. Эти показатели характеризуют высокую 
устойчивость и постоянство управленческого персонала ДУ ОАО 
«НМЛК», коэффициент постоянства управленческого персонала до­
стигает 95,5%. При высокой степени выраженности процессов текуче­
сти кадров возникает опасность «выноса» сотрудниками своего нега­
тивного настроения вовне и, как следствие, возможное ухудшение 
имиджа персонала организации.

Важнейшее значение при изучении качества управленческого 
персонала имеет анализ равномерности повышения квалификации 
управленческих сотрудников. Мы предлагаем под равномерностью 
понимать повышение их квалификации в равных долях от общего объ­
ема в одинаковые промежутки времени в соответствии с разработан­
ным графиком повышения квалификации в установленном объеме.

Равномерное повышение квалификации управленческих сотруд­
ников позволит хозяйствующему субъекту контролировать сроки по­
вышения квалификации согласно установленным графикам (планам), 
что приведет к рациональному распределению рабочего времени оста­
ющихся сотрудников на время отсутствия повышающих квалифика­
цию, устранит замедление оборачиваемости информационных пото­
ков. Для оценки выполнения задания по равномерности повышения 
квалификации управленческих сотрудников рекомендуем использо­
вать прямые показатели — коэффициенты равномерности и вариации. 
Наибольшее внимание, по нашему мнению, необходимо уделить рас­
чету равномерности повышения квалификации управленческих со­
трудников. Коэффициент равномерности определяется делением чис­
ленности управленческих сотрудников, которая зачтена в выполнение 
условий равномерности повышения квалификации управленческих со­
трудников, на их численность, согласно условиям равномерного пога­
шения, по следующей формуле

где Кр — коэффициент равномерности;
/?раы — численность управленческих сотрудников, которая зачтена в выполне­

ние условий равномерности повышения квалификации управленческих 
сотрудников, человек;

RHi — численность не прошедших повышение квалификации управленческих 
сотрудников за i-e периоды при условии равномерного повышения ква­
лификации управленческих сотрудников, человек.

(3.2)
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Проведем анализ равномерности повышения квалификации уп­
равленческих сотрудников путем расчета указанного коэффициента 
в табл. 3.9.

Таблица 3.9
Анализ равномерности повышения квалификации специалистов 

ДУ ОАО «НМЛК» за отчетный период

Месяц Численность сотруд­
ников, повысивших 

квалификацию, 
за месяц, человек

Удельный вес, % Выполне­
ние условий 
равномер­

ности, 
коэффи­

циент

Численность 
сотрудников, 
повысивших 

квалификацию, 
за месяц, зачтен­
ных в выполне­

ние условий 
равномерности, 

человек

факти­
чески

при
условии 

равномер­
ного пога­

шения

факти­
чески

при
условии 

равномер­
ного пога­

шения
Январь 10 26 3,21 8,33 0,3846 10
Февраль 34 26 10,90 8,33 1,3077 26
Март 10 26 3,21 . 8,33 0,3846 10
Апрель 31 26 9,94 8,33 1,1923 26
Май 52 26 16,67 8,33 2,0000 26
Июнь 30 26 9,62 8,33 1,1538 26
Июль 25 26 8,01 8,33 0,9615 25
Август 10 26 3,21 8,33 0,3846 10
Сентябрь 30 26 9,62 8,33 1,1538 26
Октябрь 50 26 16,03 8,33 1,9231 26
Ноябрь 20 26 6,41 8,33 0,7692 20
Декабрь 10 26 3,21 8,33 0,3846 10
Всего за год 312 312 100,00 100,00 1,0000 241

Согласно данным табл. 3.9, коэффициент равномерности состав- 
241

ляет Кр = —— = 0,7724. у  данного хозяйствующего субъекта повыше- 
012,

ние квалификации специалистов в отчетном периоде происходит до­
вольно неравномерно: наибольший удельный вес от общего объема спе­
циалистов приходится на май — 16,67%. При этом активность 
повышения квалификации в первом и последнем месяцах отчетного 
периода невысока: на уровне немногим выше 3% от общего объема по­
вышения квалификации специалистов за период.

Данные расчеты дополняются невысокими значениями коэффи­
циентов выполнения условий равномерности повышения квалифика­
ции специалистов за отчетный год. В целом этот процесс нельзя счи-
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тать равномерным. Д ля оценки этой неравномерности рекомендуем 
использовать коэффициент вариации как отнош ение среднеквадрати­
ческого отклонения от численности повысивш их квалиф икацию  при 
условии равномерного повы ш ения квалиф икации специалистов (де­
каду, месяц, квартал) к среднесуточному (среднедекадному, среднеме­
сячному, среднеквартальному) повыш ению квалиф икации специали­
стов, согласно условиям равномерного повыш ения квалификации:

К оэф ф ициент неравномерности такж е рекомендуем использовать 
в процессе проведения анализа равномерности повыш ения квалиф и­
кации специалистов. Он характеризует степень отклонения от равно­
мерного графика повыш ения квалиф икации и определяется по следу­
ющей формуле

Отметим, что ОАО «Н М Л К » не имеет четких критериев приня­
тия реш ения об обучении того или иного управленческого сотрудника. 
Данная проблема че тко связана с тем, что исходный уровень знаний и на­
выков не оценивается. Заявки на участие в повышении квалификации 
подают руководители управлений Д У  ОАО «НМ ЛК» с предполагаемы­
ми сроками в рамках выделенного бюджета на обучение.

По нашему мнению, специалистам отдела обучения компании при 
согласовании планов обучения необходимо проводить анализ равно­
мерности прохождения повыш ения квалификации, уточнять, как ин­
тенсивно загружены работой оставшиеся работники управлений, нет ли 
сбоев в документировании операций. Равномерное обеспечение рабо­
той позволит сохранить благоприятный климат внутри учетных под­
разделений. Проведя расчеты (табл. 3.10), мы получили значение коэф­
фициента вариации на уровне 0,28. Это значит, что повыш ение квали-

(3 .3)

где AR — квадратическое отклонение от среднеквартального;
п — число суммируемых временных периода;

Яравн — среднеквартальное значение по графику.

(3 .4)

где а  — доля выполнения условий равномерного повышения квалификации спе­
циалистов, %; 

у — удельный вес группы, %.
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фикации специалистов отклоняется от равномерного графика в сред­
нем на 28%, наметилась тенденция неравномерности повышения таким 
образом в ОАО «НЛМК» квалификации специалистов ДУ. На наш 
взгляд, данное положение характеризует допустимый уровень органи­
зации управления повышением квалификации сотрудников и конт­
роля его сроков.

В заключение анализа обеспеченности управленческим персона­
лом ОАО «НМЛК» необходимо дать комплексную оценку качествен­
ного состава, образовательного уровня, равномерности прохождения 
повышения квалификации и динамики изменения указанных процес­
сов. Комплексная оценка качественного состава управленческого пер­
сонала представляет собой его характеристику, полученную в резуль­
тате комплексного исследования, т.е. одновременного и согласованно­
го изучения совокупности показателей, отражающих различные 
аспекты качественной характеристики управленческого персонала 
организации, содержащие обобщающие выводы о составе управлен­
ческого персонала ДУ ОАО «НМЛК» на основе качественных и коли­
чественных отличий от базы сравнения.

Задача сводится к определению комплексной оценки качествен­
ного состава управленческого персонала на основе системы показате­
лей, что может быть сведено к сравнительной комплексной оценке ка­
чественного состава управленческого персонала отдельных управлений 
внутри ДУ. Мы выбрали следующие показатели: коэффициенты сред­
него балла оценки образовательного уровня, постоянства управленчес­
кого персонала и равномерности повышения квалификации, а также 
средний стаж работы. Эти показатели характеризуют состав, движение, 
образовательный уровень и степень заинтересованности в равномерном 
распределении обучения. Выбранные показатели позволяют обеспечи­
вать сравнимость оцениваемых показателей значимости.

Сведение указанных показателей в единый интегральный пока­
затель позволяет определить отличие достигнутого состояния от базы 
сравнения в целом по группе выбранных показателей, и хотя оно не 
дает возможности измерить степень отличия, но это позволяет сделать 
однозначный вывод о качественном составе управленческого персо­
нала в том или ином подразделении хозяйствующего субъекта. В то 
же время интегральный показатель предполагает исследование систе­
мы показателей, лежащих в основе оценки.

Таким образом, интегральный показатель комплексной оценки 
качественного состава управленческого персонала поможет дать су­
щественную дополнительную характеристику объективной оценки со­
става и структуры управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК».
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Среди ряда детерминированных методов, успешно используемых для 
подведения итогов коллективной работы, нами был выделен метод рас­
стояний. Его основа — учет близости объектов по сравниваемым пока­
зателям к объекту-эталону. Комплексная оценка качественного соста­
ва управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК» проводится мето­
дом расстояний с использованием абсолютных данных отчетного 
периода, что представлено в табл. 3.11.

Таблица 3.11

Комплексная оценка качественного состава управленческого 
персонала ДУ ОАО «НМЛК» методом расстояний 

с использованием абсолютных данных в отчетном периоде

Показатель Подразделение дирекции Итого

управление 
производствен­

ного учета

отдел
налоговой

Отчетности

управление
консолидиро­

ванной
финансовой
отчетности

1. Коэффициент среднего 
балла оценки образова­
тельного уровня

4,92 4,95 4,49

а) стандартизованное 
значение показателя 
к лучшему результату

0,99 1,00 0,91 2,90

б) удельный вес в сумме 
стандартизованных зна­
чений

0,34 0,35 0,31 1,00

2. Средний стаж работы, 
лет

13,90 9,17 5,60 —

а) стандартизованное 
значение показателя 
к лучшему результату

1,00 0,66 0,41 2,07

6) удельный вес в сумме 
стандартизованных зна­
чений

0,48 0,31 0,21 1,00

3. Коэффициент постоян­
ства управленческого 
персонала

0,94 0,92 0,89

а) стандартизованное 
значение показателя 
к лучшему результату

1,00 0,98 0,95 2,93

б) удельный вес в сумме 
стандартизованных зна­
чений

0,35 0,33 0,32 1,00

4. Коэффициент равно­
мерности повышения 
квалификации

0,69 0,91 0,93
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Окончание

Показатель Подразделение дирекции Итого

управление 
производствен­

ного учета

отдел
налоговой
отчетности

управление
консолидиро­

ванной
финансовой
отчетности

а) стандартизованное 
значение показателя 
к лучшему результату

0,74 0,98 1,00 2,72

б) удельный вес в сумме 
стандартизованных зна­
чений

0,27 0,36 0,37 1,00

Комплексная оценка 
качественного состава 
управленческого персо­
нала путем сложения 
удельных весов в сумме 
стандартизованных зна­
чений (стр. 16 + стр. 26 + 
+ стр. 36 + стр. 46)

1,44 1,35 1,21

На основании проведенных расчетов (см. табл. 3.11) отметим, что 
наиболее высока оценка качественного состава управленческого пер­
сонала ДУ ОАО «НМЛК» в управлении производственного учета — 
1,44 пункта. Такое значение было достигнуто за счет высокого удель­
ного веса в сумме стандартизованных значений по двум показателям 
из четырех — среднему стажу работы и коэффициенту постоянства 
управленческого персонала. Отметим, что при рассмотрении абсолют­
ных данных на отдельные показатели можно смотреть как на равно­
правные, имеющие одинаковую важность. Для придания особой зна­
чимости отдельным показателям целесообразно использовать коэф­
фициенты сравнительной значимости.

В общем виде изменение состава, структуры и качества управ­
ленческого персонала дирекции за отчетный период можно характе­
ризовать как положительные. По нашему мнению, для более деталь­
ного анализа необходимо привлекать сведения аналитического учета, 
что позволяет раскрывать данные о составе кадров, наличии и объеме 
программ повышения квалификации, его сроках. Мы предложили на­
правления проведения анализа состава и качества управленческого 
персонала, выделили новые показатели оценки движения управлен­
ческого персонала, равномерности прохождения повышения квалифи­
кации, предложили интегральный коэффициент комплексной оценки 
качественного состава управленческого персонала, дали экономичес­
кое обоснование предложенным показателям. По нашему мнению, де­
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тальный анализ качественного состава управленческого персонала по­
зволяет выявить портфель компетенций, которыми располагают со­
трудники подразделения, разработать кадровую стратегию и обосно­
вать основные направления кадровой политики, облегчить проведе­
ние найма персонала, откорректировать управленческие решения 
ротации, продвижения, развития персонала.

3.2. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИНСТРУМЕНТАРИЯ
ЭКОНОМИЧЕСКОГО АНАЛИЗА В МЕТОДИКЕ ОТБОРА 
И АТТЕСТАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА

Существенное внимание в рамках экономического анализа сле­
дует уделять оценке пригодности- возможного будущего работника на 
этапе отбора управленческого персонала, а затем и на этапах подтвер­
ждения его профессиональных компетенций (аттестации). По наше­
му мнению, профессиональная пригодность возникает при достаточном 
соответствии между требованиями, предъявляемыми работодателем к вы­
полняемой работе, и способностями, продемонстрированными самим 
претендентом на замещение вакантной должности. Кроме того, часто кан­
дидат ведет себя достаточно осторожно, что снижает достоверность по­
лученных результатов отбора управленческого персонала после выпол­
нения кандидатами собственных должностных обязанностей.

Следование отдельным принципам отбора, соответствующим ос­
новным положениям кадровой политики хозяйствующего субъекта, 
в зависимости от статуса вакантной должности специалисты кадровых 
служб оценивают не только профессиональные качества претендента, 
но и его поведенческие характеристики. На этапе отбора управленче­
ского персонала используются различные методы — от аналитических 
до медико-психологических. Использование системы бесконтактных 
и контактных методов позволяет сделать многоступенчатым этап от­
бора персонала. Отметим, что в ОАО «НМЛК» не используется пол­
ный набор отборочных методов (табл. 3.12). В ней систематизирована 
востребованность используемых в ОАО «НМЛК» методов отбора уп­
равленческого персонала на примере ДУ.

Отметим (см. табл. 3.12), что работники кадровой службы ОАО 
«НМЛК» наиболее часто прибегают к анализу и оценке заявительных 
документов. На наш взгляд, эти методы имеют допустимую эффектив­
ность только на этапе предварительного отбора. В то же время его ис­
пользование создает базу возможного эффективного окончательного 
отбора, цель которого — сортировка документов претендентов по на­
правлениям пригодности к замещению вакантной должности. Работ­
ники кадровой службы ОАО «НМЛК» проводят этот анализ по схе- 
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мам (лист компетенций), что снижает трудоемкость выполняемых ра­
бот и повышает объективность выходной информации.

Таблица 3.12

Востребованность методов отбора 
управленческого персонала ДУ ОАО «НМЛК»

Метод отбора 
персонала

Предыдущий
год

Отчетный
год

Абсолютное
отклонение

Темп 
роста, %

Анализ и оценка заявитель­
ных документов, 
в том числе:

140 245 + 105 175,0

анализ заявлений 20 35 +15 175,0
анализ автобиографии 20 35 +15 175,0
анализ трудовых свиде­
тельств и свидетельств 
об образовании

20 35 +15 175,0

проверка рекомендаций 20 35 +15 175,0
анализ фотографий — — +15 175,0
анализ и проверка анкет 20 35 +15 175,0
анализ трудовых испытаний 20 35 +15 175,0
медицинское заключение 20 35 +15 175,0
Тестирование, 
в том числе:

60 105 +45 175,0

тест производительности 20 35 +15 175,0
тест на интеллект 20 35 +15 175,0
личностный тест 20 35 +15 175,0
Собеседование, 
в том числе:

20 35 +15 175,0

анализ выразительности 
поведения “
анализ рабочего поведения 20 35 +15 175,0
анализ социального 
поведения
Групповая дискуссия, 
в том числе:

' — — — —

анализ выразительности 
поведения
анализ рабочего поведения - - -
анализ социального 
поведения
Графологическая экспертиза 
в том числе:

20 35 + 15 175,0

анализ личностного портрета 20 35 +15 175,0
анализ рабочего портрета — — — -
анализ рабочих помех — — —

Отметим, что специалисты кадровой службы ОАО «НМ Л К» при­
бегают к тестированию. Объективность использования этого метода 
гораздо выше методов анализа и оценки заявительных документов.
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По мнению проф. А.Я. Кибанова, И. Б. Дураковой, «тестирование имеет 
преимущества в том, что гарантирует объективность при проведении, 
оценке и интерпретации результатов» [78, с. 183]. По мнению специа­
листов кадровой службы ОАО «НМ Л К», использование данного ме­
тода сопряжено с большими затратами, чем использование методов 
анализа и оценки заявительных документов.

В меньшей степени используются такие методы, как собеседование, 
групповая дискуссия и графологическая экспертиза. По мнению экспер­
тов, эти методы связаны с высокими затратами со стороны работодателя. 
Отметим, что проведение графологической экспертизы не требует при­
сутствия самого кандидата, что является преимуществом по сравнению с 
применением тестирования и собеседования. Однако диагностику может 
проводить только специалист с профильным образованием, что влечет за 
собой увеличение затрат на этапе отбора управленческого персонала.

Существенным недостатком использования указанных методов спе­
циалистами кадровой службы ОАО «НЛМ К» является предпочтение бес­
контактных методов отбора персонала, что снижает объективность. Дос­
товерность достигает около 80% [100]. Следует отметить, что за исследу­
емый период востребованность методов отбора управленческого 
персонала ДУ ОАО «НМЛК» возросла на 75% по сравнению с предыду­
щим годом.

По нашему мнению, для повышения объективности необходимо 
использовать не только разработанные профессиональные требования, 
отражаемые в листах компетенций по каждой должности, но и исполь­
зовать показатели оценки функционирования специалистов кадровой 
службы. Считаем целесообразным предложить следующие показате­
ли — коэффициенты оценки предварительного отбора, фактическо­
го закрытия вакансий, общий коэффициент кадрового обеспечения. 
Использование показателей в учетно-аналитической практике позво­
лит, по нашему мнению, оценить результаты деятельности работни­
ков кадровой службы. Раскроем экономическое содержание и поря­
док расчета этих коэффициентов в табл. 3.13.

Таблица 3.13
Оценка функционирования специалистов кадровой службы

Показатель Расчетная формула Экономическое содержание

1. Коэффициент Коэффициент позволяет оценить вос-
оценки предвари- ^  _ Яатжт требованность замещаемых должно-
тельного отбора, опо ’ стей. Показывает отношение числен-
т л  iiuTpeuHvXjъ ни плану
Копо где Давлено — количество ности подавших заявки на замещение

прошедших испытание вакантных должностей к общей пла­
на замещение вакантных новой потребности управленческого
должностей за отчетный персонала. Может иметь значения
период, человек; существенно выше единицы в том
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Окончание

Показатель Расчетная формула Экономическое содержание
Rпотребность по плану плано­
вая потребность закрытия 
вакансий в исследуемом 
подразделении, человек

случае, если востребованность ука­
занной профессии достаточно высока 
по сравнению с плановой потребно­
стью. Хозяйствующему субъекту 
необходимо определить допустимые 
значения указанного коэффициента 
по каждой должности, так как это зави­
сит от характера и сложности выпол­
няемых работ.
На предпоследнем этапе отбора коэф­
фициент может иметь значение два, 
т.е. на замещение предлагается не более 
двух кандидатур на планируемую 
должность

2. Коэффициент 
фактического 
закрытия вакансий,

Кфзв -
-^фактическ

п̂отреб)ность по плану

Г Д е  ^ф актически  принято К О Л И -

чество прошедших испы­
тание на замещение 
вакантных должностей 
и принятых на вакантные 
должности за отчетный 
период, человек

Коэффициент позволяет оценить сте­
пень закрытия свободных вакансий. 
Показывает отношение численности 
фактически принятых за период к об­
щей плановой потребности управлен­
ческого персонала. Может иметь зна­
чения в пределах единицы. Если 
за отчетный период не произошло 
фактического закрытия вакантных 
должностей, то указанный коэффици­
ент будет иметь значение ниже едини­
цы. Необходимо выяснить, в какие 
сроки происходит закрытие вакантных 
должностей

3. Общий коэффи­
циент кадрового 
обеспечения, К ОКо

D
ту _  фактически принято

0 ” R
Коэффициент позволяет оценить долю 
принятых на замещение вакантных 
должностей в общей численности подав­
ших заявки на замещение вакантных 
должностей за отчетный период. Этот 
коэффициент показывает степень вос­
требованности указанной должности 
и информационной прозрачности 
рынка труда в области свободных 
управленческих мест.
Показывает отношение численности 
фактически принятых за период к коли­
честву прошедших испытание на заме­
щение вакантных должностей за отчет­
ный период. Может иметь значения 
существенно ниже единицы. Если 
за отчетный период не произошло 
фактического закрытия вакантных 
должностей, то указанный коэффи­
циент будет иметь значение, близкое 
к нулю

Произведем расчет указанных показателей (табл. 3.14).
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Таблица 3.14
Анализ деятельности специалистов кадровой службы ОАО «НМЛК» 

по найму управленческих сотрудников ДУ

Показатель Предыдущий
год

Отчетный
год

Абсолютное
отклонение

Плановая потребность в за­
крытии вакансий, человек

10 11 + 1

Число прошедших испытание 
на замещение вакантных 
должностей, человек

25 30 +5

Число прошедших испыта­
ние на замещение вакантных 
должностей и принятых 
на вакантные должности, 
человек

8 10 +2

Коэффициент оценки пред­
варительного отбора

2,50 2,73 +0,23

Коэффициент фактического 
закрытия вакансий

0,8 0,91 +0,11

Общий коэффициент кадро­
вого обеспечения

0,32 0.33 +0,01

По данным табл. 3.14 отметим, что вакансии учетных сотрудни­
ков Д У  ОАО «Н М Л К» имеют высокую востребованность. К оэф ф ици­
ент оценки предварительного отбора свидетельствует, что на отдель­
ные вакансии претендуют в отчетном периоде 2,73 человека, что на 
0,23 человека больше по сравнению с предшествующим периодом. О д­
нако значения коэффициента фактического закрытия вакансий свиде­
тельствуют об отсутствии полного набора управленческого персонала 
на вакантные должности. В отчетном году значения данного коэф ф и­
циента достигли 0,91, что на 0,11 выше уровня предыдущего года. Одна­
ко это свидетельствует о вакантности управленческих мест Д У  еще на 
9%. Общий коэффициент кадрового обеспечения может быть охаракте­
ризован как статичный: его рост составляет 1% по сравнению с уровнем 
предыдущего года. В общем, эффективность деятельности работников 
кадровой службы следует считать достаточной, о чем свидетельствуют 
устойчивый рост общего коэффициента кадрового обеспечения и высо­
кая степень закрытости вакантных мест на уровне 91% в отчетном году.

Ф орм ируя процесс оценки результативности деятельности управ­
ленческих сотрудников, специалисты кадровой службы ОАО «Н М Л К» 
определяю т исходя из поставленны х целей и основных полож ений 
кадровой политики, критерии оценки управленческого персонала, кон­
тингент, подлеж ащ ий оценке, аналитические аспекты данного м еро­
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при ятия. Н аиболее эф ф ективно данны е м ероприятия рекомендуем  
проводить на этапах аттестации управленческого персонала. Отметим, 
что, согласно действующему законодательству [23], сотрудники орга­
низации могут быть подвержены аттестации, если они проработали не 
менее года в данной организации на занимаемой должности. Пройдя 
процедуру замещ ения вакантной должности, сотрудник мож ет быть 
подвергнут оценке по определению эффективности работы, прорабо­
тав не менее одного года.

В начале аналитического исследования необходимо поставить 
цель оценки труда управленческого сотрудника, например, вы явление 
потребности в развитии должности, усиление портфеля компетенций, 
вы явление резервов улучш ения результатов труда на отдельном рабо­
чем месте. Д ля этого необходимо получить информацию  об измене­
нии в работе отдельного сотрудника Д У  ОАО «Н М Л К » в течение от­
четного года. Сущ ественное внимание в ходе аналитического иссле­
д о ван и я  необходи м о у д ели ть  вы бору оцен очны х кри тери ев . К ак 
правило, в условиях ф ункционирования хозяйствующего субъекта ис­
пользую тся количественные и качественные показатели. При исполь­
зовании количественных оценочных критериев можно столкнуться с 
особенностями измерения и расчета указанных показателей, так как 
они ориентированы на показатели финансово-хозяйственной деятель­
ности хозяйствую щ его субъекта. В аж нейш ий критериий — присут­
ствие пригодной стандартизированной последовательности, ориенти­
рованной на количественные измерители, возможности учета влияния 
в расчетах различий внутреннего и внешнего окружения.

Содержательные аспекты критериев оценки формирую тся в со­
ответствии с рамочными программами хозяйствующего субъекта. Нами 
бы ли вы браны  следую щ ие оценочны е критерии, имею щ ие коли че­
ственное выражение:

■ стаж работы по специальности, лет;
■ результаты тестирования, балл;
■ число повыш ений квалификации;
■ коэф ф ициент образования;
■ число смен работы.
Эти критерии были выбраны согласно требованиям к учетной про­

фессии, изложенным в Общероссийском классификаторе профессий ра­
бочих, должностей служащих и тарифных разрядов О К 016-94 (утв. по­
становлением Государственного комитета Р Ф  но стандартизации, метро­
логии  и серти ф и кац и и  от 26 декабря 1994 г. №  367) [20], а такж е 
требованиям листа компетенций. При введенных обозначениях (едини­
ца — деятельность работника была эффективной, ноль — неэффектив­
ной) была сформирована таблица, огражающая взаимосвязь оценки эф-
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фективности деятельности работников с его личностными характеристи­
ками. Переменная «образование» была закодирована следующим обра­
зом: 1 — гуманитарное; 2 — техническое; 3 — экономическое образование. 

Обобщим сведения о тестируемых сотрудниках в табл. 3.15.

Таблица 3.15

Сведения об управленческом персонале ДУ ОАО «НМЛК»

Код
сотруд­

ника

Оценка
эф ф ек­

тивности
деятель­

ности

Стаж 
работы 

по специ­
альности, 

лет

Результаты
тестиро­

вания

Число
повыше­

ний
квалифи­

кации

Образо­
вание

Число
смен

работы

1 0 3 38 5 3 3
2 0 4 10 4 3 5
3 1 24 60 8 3 5
4 1 13 90 8 2 4
5 1 21 88 7 2 5
6 1 12 96 4 1 5
7 0 9 10 4 3 4
8 1 И 41 4 2 3
9 1 26 86 9 1 4

10 0 3 14 9 2 4
11 0 29 25 3 1 3
12 1 14 50 8 2 3
13 0 6 30 5 2 2

14 0 7 16 2 1 5
15 0 26 22 7 3 4
16 0 21 20 7 1 5
17 0 25 29 8 2 1

18 1 27 34 7 2 2

19 1 17 55 3 2 0

20 0 4 36 7 2 5
21 0 21 37 7 1 1

22 0 9 36 3 3 2

23 1 25 91 10 2 4
24 1 21 47 10 1 2

25 0 21 43 3 2 4
26 0 7 30 9 2 6

27 1 9 98 8 2 5

По данным табл. 3.15 с использованием пакета STATISTIC А 6.0 
была построена логит-модель. В результате выполнения необходимых 
действий в данном статистическом пакете были получены расчетные 
характеристики модели, которые отражены на рис. 3.1—3.3.
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Effect Var 1 — Parameter estimates (Spreadsheet 1) 
Distribution: BINOMIAL 
Link function: LOGIT

Level 
of Effect

Column Estimate Standard
Error

Wald Stat. P

Intercept 1 -40,9881 1,439388 810,8882 0,00

Var 2 2 0,1609 0,005486 859,6779 0,00

Var 3 3 0,7192 0,026249 750,7827 0,00

Var 4 4 1,1598 0,052414 489,6692 0,00

Var 5 5 2,7744 0,115665 575,3673 0,00

Var 6 6 -0,6305 0,051920 147,4471 _ j 0,00

Scale 1,0000 0,000000

Р и с. 3.1. Окно системы STATISTICA «Оценки параметров»

Case Var 1 — Predicted Values (Spreadsheet 1) 
Distribution: BINOMIAL 
Link function: LOGIT

Response
Value

Pred. Value UN EAR Pred. Standard
Error

Lower CL 95,
%

Upper CL 95,
%

1 0,000000 0,280099 -0,9440 0,067493 0,254215 0,307531
2 0,000000 0,000000 -23,3421 0,811487 0,000000 0,000000

3 1,000000 1,000000 20,4756 0,769821 1,000000 1,000000

4 1,000000 1,000000 38,1388 1,439338 1,000000 1,000000

5 1,000000 1,000000 36,1969 1,341887 1,000000 1,000000

6 1,000000 1,000000 34,2490 1,290176 1,000000 1,000000

7 0,000000 0,000000 -21,9073 0,764883 0,000000 0,000000

8 1,000000 0,192523 -1,4337 0,046655 0,178706 0,207140
9 1,000000 1,000000 35,7385 1,329211 1,000000 1,000000

10 0,000000 0,000000 -16,9708 0,577728 0,000000 0,000000

11 0,000000 0,000001 -13,9800 0,522303 0,000000 0,000002

12 1,000000 0,999961 10,1612 0,425076 0,999911 0,999983
13 0,000000 0,000234 -8,3591 0,252150 0,000143 0,000384
14 0,000000 0,000000 -26,4127 0,932242 0,000000 0,000000

15 0,000000 0,000856 -7,0625 0,285381 0,000489 0,001497
16 0,000000 0,000000 -15,4846 0,574065 0,000000 0,000001

17 0,000000 0,128755 -1,9120 0,073491 0,113442 0,145795
18 1,000000 0,553674 0,2155 0,055022 0,526895 0,580145
19 1,000000 0,999967 10,3321 0,446027 0,999922 0,999986
20 0,000000 0,019129 -3,9372 0,187467 0,013326 0,027390
21 0,000000 0,323886 -0,7360 0,064160 0,296979 0,352009
22 0,000000 0,042841 -3,1065 0,125590 0,033809 0,054150
23 1,000000 1,000000 1 43,1080 1,597941 1,000000 1,000000

24 1,000000 0,999909 9,3053 0,399196 0,999801 0,999958
25 0,000000 0,455883 -0,1769 0,058905 0,427421 0,484636
26 0,000000 0,002281 -6,0807 0,302263 0,001263 0,004118
27 1,000000 1,000000 42,6187 1,612431 1,000000 1,000000

Рис. 3.2. Окно системы STATISTICA «Предсказанные значения»
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Effect Var 1 — Likelihood Type 1 Test (Spreadsheet 1) 
Distribution: BINOMIAL 
Link function: LOGIT

Degr. of Freedom Log-Likelihd Chi-Square P
Intercept 1 - 1 8 54 8 ,0

Var 2 1 -17178,8 2738,35 0,00
Var 3 1 -4655,8 25045,87 0,00
Var 4 1 -4253,5 804,66 0,00
Var 5 1 -3907,7 691,56 0,00
Var 6 1 -3771,8 271,86 0,00

Рис. 3.3. Окно системы STATISTICA «Тест правдоподобия 1-го типа»

Анализ результатов оценивания (см. рис. 3.1) позволяет:
■ сделать вывод о том, что полученные оценки коэффициентов 

являются статистически значимыми (все стандартные ошиб­
ки меньше значений коэффициентов, а все вероятности оши­
бок меньше 0,05);

■ записать аналитическое выражение для построенной логит- 
модели

А > ,= 1/* ;)=  ег>/(1+ег‘),

! + 1,1598 +2,7744

(3.5)

-0,63 05 пгде 2,-=-40,9881 + 0,1609л)+ 0,7192 ̂

*—1,2 п;
■ определить, что все факторы, кроме последнего, влияют на 

моделируемый показатель положительно. Действительно, толь­
ко число смен мест работы оказывает отрицательное влияние 
на общую оценку эффективности деятельности работника.

При сравнении первого и второго столбцов таблицы (см. рис. 3.2) 
можно сделать следующий вывод: с достаточным уровнем надежно­
сти не удалось предсказать результат деятельности компании только 
для одного случая, описываемого 8-м наблюдением.

Данные рис. 3.3 позволили оценить пригодность модели в целом 
с помощью индекса отношения правдоподобия Макфаддена

LRI = 1 -
ln L(b)
In L(b0) ~ '  -18548,0

=  1-
-3771,8 = 0,79. (3.6)

Полученное значение индекса свидетельствует об адекватности 
построенной логит-модели, следовательно, ее можно использовать 
в аналитических целях. Например, пусть необходимо получить пред-
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варительную оценку эффективности деятельности управленческого 
работника со следующими характеристиками: стаж работы по спе­
циальности — 7 лет, результаты тестирования — 53 балла, число по­
вышений квалификации — 0, образование — гуманитарное, число 
смен работы — 2. Тогда вероятность того, что деятельность данного 
работника будет эффективна, равна

Р(у = 1/х) = еЧ (\ + ег =0,44), (3.7)

где 2 = 40,9881 + 0,1609 х 0,7192 х 53 + 1,1598 х 0 + 2,7744 х -0,6305 х 2.

Отметим, что необходимо учитывать влияние внешних и внут­
ренних факторов, позволяющих разграничивать позиции, сформиро­
ванные для возможного сравнения должностей разных хозяйствующих 
субъектов. Целесообразно выделить группу факторРв, оказывающих 
влияние на выполняемую оцениваемым сотрудником работу. К внут­
ренним факторам можно отнести организационную культуру, струк­
туру подразделения и хозяйствующего субъекта. Внешние факторы 
охватывают уровень экономического развития хозяйствующего 
субъекта. Процесс оценки управленческого персонала — сложный и 
затратоемкий процесс. Классификация оцениваемого управленческо­
го персонала на категории по опыту работы, учету влияния внешних и 
внутренних факторов, построению базовых оценочных критериев 
в рамках реализации кадровой стратегии хозяйствующего субъекта по­
зволит свести к минимуму риск принятия неверного управленческого 
решения на этапах отбора и аттестации управленческого персонала.

3.3. ВНУТРИХОЗЯЙСТВЕННЫЙ АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА 
КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

В современной экономической литературе нет единого подхода 
к оценке уровня эффективности управленческого труда и его произ­
водительности. Одни ученые под эффективностью управленческого 
труда понимают производительность, выражающуюся способностью 
менеджера осуществлять соответствующие работы в единицу време­
ни и удовлетворять при этом критериям оперативности, надежности 
и оптимальности управления тем или иным процессом. Другие отме­
чают, что эффективность управленческого труда, помимо его произ­
водительности, характеризует качество работ, их сложность и своев­
ременность выполнения и определяется совокупной выработкой все­
го коллектива хозяйствующего субъекта. По мнению некоторых 
американских специалистов, эффективность управленческого труда —
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понятие менее широкое, чем его производительность, поскольку про­
изводительность характеризуется не только соответствующей эффек­
тивностью, но и правильно поставленной целью и способами ее дости­
жения, что не всегда может быть выражено количественно [95, с. 327].

Анализ и обобщение существующих точек зрения как отечествен­
ных, так и зарубежных ученых-экономистов позволили прийти к сле­
дующему выводу: эффективность и производительность управленче­
ского труда — понятия не тождественные, так как не тождественны 
понятия «эффект труда» и «продукт труда». При определении эффек­
тивности труда эффект не может измеряться только количеством про­
дукции, поскольку продукт труда может быть полезным и бесполез­
ным, необходимым и излишним. Производительность труда как пока­
затель следует использовать только для тех видов труда, результаты 
которых поддаются количественному измерению. При определении 
производительности труда затраты учитываются в виде затрат рабо­
чего времени, как правило, в сфере производства. При определении 
же эффективности труда затраты выражаются в стоимостной форме 
как в сфере производства, так и в сфере обслуживания.

В настоящее время анализ эффективности управленческой дея­
тельности затруднен в связи с недостаточной разработанностью мно­
гих вопросов как в теоретическом, так и в практическом плане. В пер­
вую очередь сложность проведения анализа эффективности управлен­
ческой деятельности заключается в том, что очень трудно выделить 
трудовой вклад управленческого персонала в общий результат деятель­
ности организации, который является следствием работы всего кол­
лектива, а также воздействия ряда внешних условий и факторов. Спе­
цифика управленческого труда состоит в том, что его результаты, как 
правило, отдалены во времени и пространстве от момента и места его 
затрат. Они лишь в конечном итоге неотделимы от результатов функ­
ционирования всей организации. Управленческий груд имеет также 
свои специфические технологические отличия:

■ управленческий труд по отношению к конечным результатам 
деятельности организации носит опосредованный характер, т.е. 
данный вид труда не создает непосредственно стоимость, а на­
правлен на управление работниками и через них на финансо­
вый результат;

■ сложность управленческого труда определяется спецификой 
функций управления, степенью самостоятельности их выпол­
нения и повторяемости отдельных элементов процесса труда, 
уровнем иерархии управления, опытом работы в аппарате уп­
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равления, компетенциями сотрудника и масштабами выполня­
емой работы.

Можно выделить несколько предлагаемых различными автора­
ми подходов к оценке эффективности труда менеджера.

В качестве основы определения эффективности управленческо­
го труда Г.Э. Слезингер предложил информационный подход [97, с. 112]. 
При этом в качестве показателя эффективности он принял количество 
вырабатываемых аппаратом управления условных единиц информа­
ции в единицу времени — показатель «полной эффективной произво­
дительности управленческого труда». Например, производительность 
труда конструкторов можно измерить числом разработанных одина­
ковых по сложности чертежей, технологов — трудоемкостью проекти­
рования технологического процесса, экономистов — количеством пе­
реработанной и выдаваемой информации и т.д. Однако этот подход 
требует достаточно надежных методов определения объемов инфор­
мации, учета прошлой информации и технически сложен и трудоемок.

По мнению А.А. Годунова, П.С. Елынина [103], анализ отечествен­
ной экономической литературы показал, что одни экономисты пред­
лагают оценивать эффективность управленческой деятельности по 
результатам аттестации управленцев, другие связывают эффективность 
управленческого персонала с определением загрузки и численности 
сотрудников и т.д. Сторонники первой группы предлагают проводить 
оценку эффективности труда управленцев на основе одного обобща­
ющего показателя, в качестве которого предлагается использовать:

■ объем продаж и величину прибыли, приходящуюся на 1 руб. 
затрат по содержанию управленческого персонала (В. Козы­
рев);

■ степень выполнения управленческим персоналом нормирован­
ных производственных заданий (П. Седлов);

■ выработку на одного работающего (Н.И. Головин);
■ затраченные усилия (В.М. Демченко).
Другая группа авторов предлагает использовать систему показа­

телей для оценки эффективности управленческой деятельности:
■ величину прибыли, приходящейся на одного управленческого 

сотрудника, эффективность использования рабочего времени, 
величину прибыли, приходящейся на 1 рубль заработной пла­
ты (М.К. Соляник);

■ выполнение планового задания, качество выполняемых работ 
(М.С. Мангутов).

Следующий подход состоит в оценке эффективности труда уп­
равленцев по единому интегральному показателю, который рассчи­
тывается на основе нескольких частных показателей. Г.В. Моисеев,
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Л.Д. Ремесник, Г.А. Ильина предлагают рассчитывать такой показа­
тель на основе ряда коэффицентов, характеризующих выполнение про­
изводственного нормированного задания, качество работы и т.д. [109]. 
В.М. Плаксин и Т.Н. Хремли рекомендуют нахождение комплексного 
показателя эффективности труда, который определяется как инте­
гральная величина уровней использования предметов труда, средств 
труда на стадиях управления [105].

Несмотря на такое разнообразие предлагаемых показателей и ме­
тодов оценки эффективности управленческой деятельности, на наш 
взгляд, они не в полной мере отражают эффективность труда управлен­
ческого персонала. Одни из них в большей степени направлены на отра­
жение только затрат труда, другие — только результатов труда. Ни один 
из вышеперечисленных методов не учитывает корпоративные интере­
сы. В этой связи необходимо разрабатывать новые и совершенствовать 
существующие системы оценки эффективности труда управленческого 
персонала с учетом критериев «рост стоимости компании» и «интересы 
собственников», так как степень их удовлетворения — непосредствен­
ная характеристика уровня эффективности деятельности менеджмента 
компании.

Используя общенаучный метод индукции, мы можем оценить 
эффективность деятельности управленческого персонала на каждой 
стадии его функционирования по принципу от частного к общему. 
Для этого предлагается использовать разработанную нами модель «Пи­
рамида показателей эффективности управленческой деятельности» 
(рис. 3.4).

Экономический анализ рекомендуется начинать с оценки ин­
д и ви д уальн ой  эф ф ек ти вн о сти  каж дого  сотрудн и ка, затем  
эффективности деятельности аппарата управления в целом и через 
нее — эффективности деятельности всей организации, конечным по­
казателем которой является удовлетворенность собственников ком­
пании работой топ-менеджмента организации, которая выражается 
через прирост рыночной стоимости компании, уровня дивидендов 
на одну акцию и т.д.

Эффект от деятельности управленческого персонала выражает­
ся через взаимосвязь трех групп показателей, которые характеризуют 
функционирование различных уровней менеджмента:

■ корпоративные, характеризующие эффект от деятельности топ- 
менеджмента организации;

■ синтетические, характеризующие эффект от деятельности всего 
аппарата управления;

■ частные, характеризующие эффективность индивидуального 
труда сотрудника управления.
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Рис. 3.4. Пирамида показателей эффективности деятельности 
управленческого персонала

В первую группу, на наш взгляд, необходимо включить следу­
ющие показатели:

■ уровень капитализации;
■ величина дивидендов, приходящихся на одну акцию;
■ динамика роста рыночной стоимости компании.
Положительные изменения величины указанных коэффициентов

свидетельствуют о грамотной и квалифицированной работе сотруд­
ников высшего управленческого звена. Удовлетворение собственни­
ков компании — ключевой показатель эффективности корпорации в 
целом и свидетельствует о правильном подборе кандидатов на ключе­
вые руководящие посты.

Оценивать результаты работы менеджмента собственник должен 
в динамике по темпам роста (снижения) следующих показателей: ры­
ночная цена акции, чистые активы, чистая прибыль, выручка от про­
даж, прибыль на акцию, доля дивидендов в чистой прибыли, экономи­
ческая добавленная стоимость. В таблицах 3.16 и 3.17 представлен по­
рядок расчета темпов роста показателей деятельности ОАО «НЛМК» 
и приведена интерпретация их расчета.

Интересы собственников связаны с ростом их благосостояния: 
прямая выгода — в получении доходов от участия, т.е. дивидендов на 
акцию; косвенная — в росте стоимости доли собственника (повышение 
курсовой стоимости акции, рост чистых активов организации и пр.).
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Таблица 3.16
Динамика показателей прямого и косвенного влияния на уровень 
благосостояния собственников в результате функционирования 

совета директоров публичной компании

Показатель Формула Характеристика Интерпретация

Темп роста рыноч­
ной (курсовой) 
стоимости акции 
(Л), коэф.

j s = p v s' / p v?,

где PV?,PVS —среднемесяч­
ная рыночная (курсовая) 
стоимость акции соответст­
венно в предыдущем и отчет­
ном годах

Темп роста рассчитывается по статиче­
скому показателю. Средние значения 
показателей берутся для устранения 
краткосрочных колебаний курса акций, 
связанных со спекулятивными факто­
рами. Показатель применим для пуб­
личных компаний

Положительная динамика изменения 
показателя (Js >  1,0) свидетельствует 
об успешных усилиях менеджмента 
по увеличению благосостояния соб­
ственников, связанных с косвенным 
эффектом — повышением привлека­
тельности компании в глазах инвесто­
ров и ростом ее капитализации, свиде­
тельствует о способности увеличивать 
стоимость компании

Темп роста чистых 
активов ( /ЧЛ), коэф.

УЧА -  Ч А1 /  Ч А0, 
где ЧА°, ЧА1 — среднеквар­
тальная величина чистых 
активов соответственно 
в предыдущем и отчетном 
годах

Темп роста рассчитывается по статиче­
скому показателю. Средние значения 
показателей берутся для устранения 
фактора колебания величины ЧА. 
Показатель применим как для публич­
ных, так и для непубличных компаний. 
Методика расчета показателя опреде­
ляется приказом Минфина России 
от 29 января 2003 г. № Юн, Федераль­
ной комиссии по рынку ценных бумаг 
от 29 января 2003 г. № 03-6/пз «Поря­
док оценки стоимости чистых активов 
акционерных обществ»

Положительная динамика изменения 
показателя ( /ЧА > 1,0) свидетельствует 
об эффективной работе менеджмента 
по увеличению благосостояния соб­
ственников, связанных с косвенным 
эффектом — повышением финансовой 
устойчивости компании и величины 
собственности участников (через пока­
затель чистых активов)

Темп роста чистой ,  _ р \  ,ро Темп роста рассчитывается по динами- Положительная динамика изменения
прибыли (JP), коэф. 4 ч’ ческому показателю. Чистая прибыль показателя (JP >  1,0) свидетельствует

Продолжение

Показатель Формула Характеристика Интерпретация

где Рч}, Рц — годовая вели­
чина чистой (посленалого­
вой) прибыли соответственно 
в предыдущем и отчетном 
периодах

является важнейшим для собственни­
ков ориентиром — базой для начисления 
доходов от участия в бизнесе (дивиден­
дов и пр.)

об успешных усилиях менеджмента 
по увеличению благосостояния соб­
ственников, связанных с косвенным 
эффектом — повышением стоимости 
компании через показатель чистых 
активов

Темп роста доли т _ v r V v r 0 
дивидендов в чистой ув 
прибыли ( /VB), коэф. где У В0, УВ1 — годовая вели­

чина дивидендов в чистой 
прибыли компании соответ­
ственно в предыдущем и от­
четном периодах

Темп роста рассчитывается по динами­
ческому показателю. Доля дивидендов 
в чистой прибыли характеризует вели­
чину вознаграждений собственников 
по результатам деятельности компании 
и является фактором инвестиционной 
привлекательности компании

Положительная динамика изменения 
показателя ( /ув >  1,0) свидетельствует 
об успешных усилиях менеджмента 
по увеличению благосостояния соб­
ственников, связанных с косвенным 
эффектом — укреплением конкурентно­
го преимущества компании через увели­
чение инвестиционной привлекатель­
ности

Темп роста выручки 
от продаж (JN), коэф.

Л - л г ’ /Д '0,

где №, А1 — годовая величина 
выручки от продаж соответ­
ственно в предыдущем и от­
четном периодах

Темп роста рассчитывается по динами­
ческому показателю. Выручка от продаж 
характеризует усилия менеджмента 
по поддержанию и (или) увеличению 
доли рынка — один из важнейших ин­
дикаторов инвестиционной привлека­
тельности компании

Положительная динамика изменения 
показателя (JN>  1,0) свидетельствует 
об успешных усилиях менеджмента 
по увеличению благосостояния соб­
ственников, связанных с косвенным 
эффектом — укреплением конкурентно­
го преимущества компании через рост 
масштабов ее деятельности

Темп роста показа- JLPS = EPS1 /  £Р5°, Базовая прибыль на одну обыкновенную Учитывая, что структура акционерного
теля «прибыль акцию (earningper share) рассчитывается капитала может существенно изменять-
на акцию» (Jeps) гДе EPS\ EPS? — прибыль путем деления чистой прибыли (умень- ся в результате дробления акций, кон-

на акцию соответственно шенной на сумму дивидендов по приви- вертации финансовых инструментов,
в предыдущем и отчетном легированным акциям) на средневзве- дополнительной эмиссии и прочих
периодах. шенное число обыкновенных акций, операций с капиталом, показатель EPS



Окончание

Показатель Формула Характеристика Интерпретация

Методика расчета определена 
в МСФО 33; Statement 
of Financial Accounting Stan­
dards (SFAS) № 123(R). 
Share-based Payments 
от Совета по стандартам фи­
нансового учета (FASВ); 
приказе Минфина России 
от 21 марта 2000 г. № 29н

находящихся в обращении в течение 
отчетного периода с учетом ретроспек­
тивного эффекта распределения акций. 
EPS характеризует потенциал компании 
по выплате доходов от участия в бизне­
се, эффективность управление акцио­
нерным капиталом — важный индикатор 
на рынке ценных бумаг

позволяет оценивать степень соблюде­
ния интересов собственников./^ > 1,0 
свидетельствует об успешных усилиях 
менеджмента по укреплению инвести­
ционной привлекательности компании, 
росту ее кредитоспособности и капи­
тализации

Темп роста показа­
теля «экономическая 
добавленная стои­
мость» (JEVA)

J Eva “ EVA1 /  EVA0,

где EVA \  EVA0 — экономиче­
ская добавленная стоимость 
соответственно в предыду­
щем и отчетном периодах. 
EVA рассчитывается по фор­
муле

EVA = N1 -  г х  ТА, 
где N1 — чистая прибыль 
до выплаты процентов; г  — 
средневзвешенная цена ка­
питала компании ( WACC); 
ТА — общая величина акти­
вов

Экономическая добавленная стоимость 
(Economic value added) — показатель, 
отражающий создание фундаменталь­
ной стоимости (стоимости компании 
в долгосрочной перспективе, отбрасы­
вая внешние факторы спекулятивного 
характера). EVA применяется в допол­
нение к показателю бухгалтерской 
(чистой прибыли). EVA учитывает фи­
нансовые издержки, связанные с капи­
талом, и содержит в себе компонент 
инвестиционного риска

С позиции менеджмента EVA характе­
ризует уровень эффективности дея­
тельности компании и является инди­
катором качества управления. С пози­
ции инвестора EVA показывает способ­
ность компании не только покрывать 
текущие расходы, но и затраты на инве- 
вестированный капитал, которые фор- 
руются исходя из ситуации на финан­
совом рынке (ссудного капитала 
и фондовом рынке)./од > 1 ,0  свиде­
тельствует о способности менеджмента 
увеличивать стоимость компании 
и усиливать инвестиционную привле­
кательность бизнеса

Таблица 3.17
Оценка соблюдения интересов собственников ОАО «НЛМК» через анализ динамики результативных показателей 

деятельности по данным консолидированной финансовой отчетности за 2006 г., дол. США

Показатель Величина 
2005 г.

Величина 
2006 г.

Темп 
роста, %

Комментарий

Среднемесячная рыночная 
(курсовая) стоимость акции, 
дол. США (показатель рассчи­
тывается по ежемесячным коти­
ровкам акций)

1,16 1,24 106,9 Положительная динамика свидетельствует о росте стоимости 
компании. Результаты деятельности менеджмента соответствуют 
интересам собственников. Однако необходимо определить, какие 
факторы (фундаментальные или спекулятивные, конъюнктур­
ные) повлияли на рост котировок акций

Среднеквартальная величина 
чистых активов, тыс. дол. США

3 768 426 4 825 631 128,1 Растет величина собственности акционеров, положительная 
ситуация. Результаты деятельности менеджмента соответствуют 
интересам собственников

Годовая величина чистой 
прибыли, тыс. дол. США

1 772 501 1 385 336 78,2 Существенное снижение чистой прибыли, как результат снижают­
ся внутренние источники финансирования и база для начисления 
дивидендов. Результаты деятельности менеджмента не соответ­
ствуют интересам собственников

Годовая величина выручки 
от продаж, тыс. дол. США

4 538 686 4 468 726 98,5 Незначительное снижение объема продаж, усилиями менеджмен­
та рынок фактически удержан в прежних пределах. В условиях 
общемировой отраслевой тенденции к снижению объемов продаж, 
активизации процессов по слиянию и поглощению компаний, 
а также ужесточению конкуренции — это, несомненно, положитель­
ный результат деятельности менеджмента

Базовая прибыль на акцию, 
дол. США

0,2958 0,2312 78,2 Существенное снижение EPS затрагивает интересы собственни­
ков и снижает положительный имидж компании в глазах инве­
сторов на рынке ценных бумаг

Величина вознаграждений выс- 150 
шего управленческого персонала

170 113,3 Растет величина вознаграждения управленческого персонала, 
соответственно результаты деятельности менеджмента соответ­
ствуют ожиданиям собственников



В свою очередь рост эффективности работы менеджмента пуб­
личной компании влияет на величину вознаграждения за труд. Посто­
янные элементы вознаграждения членов совета директоров компании: 
гонорары; переменная составляющая, зависящая от результатов дея­
тельности, премии; а также существенная часть материальных выгод 
могут быть получены в результате компенсационных выплат. Для до­
полнительной мотивации в результатах работы компании менеджменту 
могут быть переданы пакеты акций.

Несоответствие интересов акционеров и менеджеров способен 
разрешить совет директоров компании. Роль его заключается в обес­
печении контроля над соблюдением этих интересов и обеспечение 
мониторинга работы менеджмента.

Для нормального функционирования корпорации законом Оксли 
предусмотрено в целях повышения эффективности деятельности со­
вета директоров увеличить долю внешних членов в составе совета, обес­
печивать разделение должностей председателя правления и генераль­
ного директора и поддерживать сравнительно небольшую численность 
совета.

В современной экономической литературе существует оригиналь­
ный подход, предложенный Р. Лоббеком и Дж. Гиллисом в работе «Со­
вет директоров — взгляд изнутри», позволяющий повысить его эффек­
тивность путем оценки взаимосвязи эффективности членов совета. 
С этой целью исследуются поведенческие характеристики претенден­
тов, их компетенции, независимость и способность взаимодействовать 
друг с другом, согласованность их интересов со стратегией компании.

Однако данный подход не позволяет получить количественные 
критерии оценки. С этой целью для оценки удовлетворенности соб­
ственников компании деятельностью высшего управленческого пер­
сонала компании мы предлагаем рассчитывать коэффициент уровня 
эффективности работы топ-менеджмента по следующей формуле

is  — J epsJ sJ h а  ___
к э -  -J   (3.8)

J  V

где JEPS — темп роста показателя «прибыль на акцию»;
/ ЧА — темп роста чистых активов за период;
Js — темп роста рыночной (курсовой) стоимости акции;
J v — темп роста величины вознаграждений высшего управленческого персо­

нала.

Для интерпретации значений коэффициента мы предлагаем пост­
роить матрицу удовлетворенности собственников компании (табл. 3.18). 
Предложенные значения коэффициента можно интерпретировать сле-
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дующим образом. Числитель дроби отражает эффект, который получа­
ет собственник в результате действий, осуществляемых топ-менеджмен­
том компании, знаменатель представляет собой величину вознагражде­
ний, получаемых за труд управленческим персоналом. Плюс — поло­
жительные значения коэффициента, минус — отрицательные.

Таблица 3.18

Матрица удовлетворенности интересов собственников копании

№ Условие Значение кож )фициента
п /п K < - 1 К * -1 - 1 < К < 0 К = 0 0 < К <  1 К =  1 К > 1

1 + (J eps х /ч а  х / 5), +J v'j 
(J eps Х/чА x J s )  > J v

+ + + опти­
мальны й 
вариант

2 ~  (Jeps х / ч  a x J s) , ~ J v 
(J eps x  Уча x J s)  > J v

— — — + + + к

3 + (J eps х /ч а  x J s) “  + J v -  - + + К +

4 +  (J EPS  ХУча X Js)> +J v i  
0 <  + (J eps х Уча x J s)  < 
<  + J v

+ к + +

5 — (J eps х /ч л  xJ s)  =
- J v

— — — К + + +

6 +  (J EPS ХУчА XJs)*  ~Jv> 
(J eps х / ч а  x J s)  > J v

— к + + + +

7 ~  (J eps х Уча x J sX  + J v l  
(J eps х /ч а  x J s)  > J v

— к + + + +

8 ~  (J eps х /чл  xJ s) = ~ J v - к + + + +

9 +  (J EPS ХУча X Js)y  - J v ,
(J eps х /ч а  x J s)  < J v К _ _ + + + +

10 ~  (J eps х Уча x J s)» +Jv> 
(J eps х /ч а  x J s)  < J v К _ _ + + + +

Таким образом, коэффициент отражает обоснованность выплат 
вознаграждений. Оптимальное значение К > 1 означает удовлетворен­
ность собственников действиями менеджмента компании и ситуаци­
ей на мировых рынках (ситуация 1 и 2). Однако существуют два усло­
вия, при которых значение коэффициента К > 1. Первое условие (си­
туация 1), когда произведение темпа роста показателей «прибыль на 
акцию», «чистые активы», рыночная (курсовая) стоимость акции 
(Jep Jh Js)  имеет положительные значения, значительно превышающие 
положительный темп роста величины вознаграждений высшего управ­
ленческого персонала (+J v). В данном случае коэффициент отражает 
эффективность системы управления и деятельности организации в це­
лом. Второе условие (ситуация 2), когда числитель и знаменатель дроби
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имеют отрицательные значения, причем значение числителя превы­
шает значение знаменателя, означает, что деятельность организации 
является неэффективной и собственникам необходимо принять меры, 
связанные с осуществлением общего руководства компанией, сокра­
щением численности, объемом инвестиций, рыночной конъюнктурой.

Значение коэффициента, равное единице (условие 3), является 
минимальным условием удовлетворенности собственников менед­
жментом организации, поскольку эффект, получаемый от деятельно­
сти компании, равен затратам на ее обслуживание.

Значение коэффициента от единицы до нуля (условие 4) поло­
жительное, но менее предпочтительное для собственников организа­
ции, поскольку не позволяет осуществлять текущую деятельность 
с наименьшими затратами.

При К < 0 (условия 5—10) собственникам необходимо принять 
решение о целесообразности инвестирования в компанию, изменении 
инвестиционной политики, замене или ротации руководства и т.д.

Рассчитаем значения коэффициента удовлетворенности интере­
сов собственников ОАО «НЛМК» по данным отчетности за 2006 г. (см. 
табл. 3.17);

К = 1,069 х 1,281 х 0,782/1,133 -  0,94.

Таким образом, в исследуемой организации величина коэффици­
ента попадает лишь в третий интервал значений (от единицы до нуля). 
Это свидетельствует о том, что существуют неиспользованные резер­
вы повышения эффективности деятельности компании. В этой связи 
собственник может принять решение об уменьшении вознаграждений 
персонала, увеличении либо снижении доли дивидендов в чистой при­
были компании.

Вторая группа показателей достаточно разработана отечествен­
ными представителями экономических школ (А.Д. Шеремет, Н.П. Лю- 
бушин, А.Н. Самойлова, Г.В. Савицкая) и включает показатели, ха­
рактеризующие эффективность деятельности самой организации, до­
стигаемую за счет оперативности и экономичности аппарата 
управления, а также координации работы подразделений хозяйству­
ющего субъекта.

Основа для оценки экономической эффективности управленче­
ского персонала — отношение суммы затрат на управление к объему 
производства или к стоимости единицы продукции. При этом очень 
важно учитывать следующие характеристики:

■ соотношение темпов роста затрат на управление и объема при­
роста продукции и производительности труда;
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■ соотношение объема прироста затрат на управление и объема 
прироста продукции, полученной за счет роста производитель­
ности труда;

■ соотношение между приростом затрат на техническое перево­
оружение и приростом затрат на управление.

Экономическая эффективность оценивается по уровню и дина­
мике затрат на тот или иной вид управленческой деятельности. Струк­
туру затрат на управление составляют затраты:

■ на оплату труда (заработная плата руководителей и специали­
стов, технического и обслуживающего персонала, премии);

■ технику управления (носители информации и предметы управ­
ленческого труда, средства превращения обработки информа­
ции и оснащения процессов управления, знания, условия тру­
да и пр.);

■ организацию и обеспечение управления (подготовка и повы­
шение квалификации и кадров управления, мероприятия по со­
вершенствованию управления);

■ накладные расходы (служебные командировки и передвиже­
ния, почтово-телеграфные, телефонные и канцелярские расхо­
ды, содержание легкового автомобиля).

Наряду с оценкой эффективности системы управления следует 
определить эффективность основных компонентов управления — 
функций, организационных структур, технологий. Правильное распре­
деление и группирование функций в системе управления свидетель­
ствует о рациональной организации управленческого процесса и мо­
жет быть критерием его эффективности.

Показатели, используемые при оценках эффективности управлен­
ческого персонала и его организационной структуры, могут быть раз­
биты на следующие взаимосвязанные группы:

■ группа показателей, характеризующих эффективность систе­
мы управления, выражающихся через конечные результаты де­
ятельности организации, и затраты на управление. При оцен­
ках эффективности на основе показателей, характеризующих 
конечные результаты деятельности организации, в качестве эф­
фекта, обусловленного функционированием или развитием 
системы управления, могут рассматриваться объем, прибыль, 
себестоимость, объем капитальных вложений, качество продук­
ции, сроки внедрения новой техники и т.п.;

■ группа показателей, характеризующих содержание и органи­
зацию процесса управления, в том числе непосредственные ре­
зультаты и затраты управленческого труда. В качестве затрат
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на управление учитываются текущие расходы на содержание 
аппарата управления, эксплуатацию технических средств, со­
держание зданий и помещений, подготовку и переподготовку 
кадров управления.

При оценке эффективности процесса управления исполь­
зуются показатели, которые могут оцениваться как количествен­
но, так и качественно. Эти показатели приобретают норматив­
ный характер и могут использоваться в качестве критерия эф­
фективности ограничений, когда организационная структура 
изменяется в направлении улучшения одного или группы пока­
зателей эффективности без изменения (ухудшения) остальных. 
К нормативным характеристикам управленческого персонала 
могут быть о тнесены производительность, экономичность, адап­
тивность, гибкость, оперативность, надежность; 
производительность управленческого персонала может опре­
деляться как количество произведенной организацией конеч­
ной продукции или объемы выработанной в процессе управле­
ния информации;
под экономичностью управленческого персонала понимаются 
относительные затраты на его функционирование. Для оценки 
экономичности могут использоваться такие показатели, как 
удельный вес затрат на содержание аппарата управления, удель­
ный вес управленческих работников в численности промыш­
ленно-производственного персонала, стоимость выполнения 
единицы объема отдельных видов работ; 
адаптивность системы управления определяется ее способно­
стью эффективно выполнять заданные функции в определен­
ном диапазоне изменяющихся условий. Чем относительно шире 
этот диапазон, тем более адаптивной считается система; 
гибкость характеризует свойство управленческого персонала 
изменять в соответствии с возникающими задачами свои роли 
в процессе принятия решений и налаживать новые связи, не 
нарушая присущей данной структуре упорядоченности отно­
шений;
оперативность принятия управленческих решений характери­
зует своевременность выявления управленческих проблем и та­
кую скорость их решения, которая обеспечивает максимальное 
достижение поставленных целей при сохранении устойчиво­
сти функционирования;
надежность управленческого персонала в целом характеризу­
ется его безотказным функционированием, например, уровнем



выполнения плановых заданий и соблюдением утвержденных 
нормативов, отсутствием отклонений при исполнении указа­
ний;

■ группа показателей, характеризующих рациональность органи­
зационной структуры и ее техническо-организационной уро­
вень. К структурам относится звенность системы управления, 
уровень централизации функций управления, принятые нор­
мы управляемости, сбалансированность распределения прав 
и ответственности.

Расчетно-аналитический аспект оценки эффективности функци­
онирования аппарата управления на примере ОАО «НЛМК» прове­
ден в табл. 3.19.

Таким образом, проведенные расчеты позволяют заключить, что 
по ключевым показателям (укомплектованность, творческая актив­
ность, доля чистой прибыли, доля материального стимулирования на 
одного сотрудника) наблюдается рост. Это свидетельствует о повы­
шении заинтересованности отдельных менеджеров в эффективности 
индивидуального труда, следовательно, повышает эффективность са­
мой системы управления компании (индекс эффективности управле­
ния вырос на 3%).

Для определения эффективности индивидуального труда сотруд­
ника управления (третья группа показателей) нами предлагается мо­
дель, использующая экспертную оценку деятельности управленческих 
сотрудников, позволяющая формировать кадровый резерв организа­
ции с учетом компетенций персонала и дающая оценку степени веро­
ятности эффективности функционирования менеджера в заданном 
периоде. Модель компетенций задает согласованные со стратегией 
компании критерии оценки эффективности управленческих сотруд­
ников.

Сама разработка системы компетенций способствует лучшему 
пониманию руководством той деятельности, которая осуществляется на 
данной должности или в данном подразделении в настоящий момент 
и обеспечивает построение более эффективного бизнес-процесса.

Кадровое планирование при наличии системы компетенций по­
зволяет разрабатывать программы обоснованного выделения и раз­
вития кадрового резерва на все ключевые управленческие должно­
сти, а также повышает эффективность функционирования отдельного 
сотрудника, системы внутреннего найма в компании и ее деятельно­
сти в целом, что является критерием эффективности системы управ­
ления.
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Таблица 3.19
Анализ эффективности управленческого персонала ДУ ОАО «НЛМК»

Показатель Расчетная формула 2005 г. 2006 г. Темп роста, % Комментарий

Индекс качественной 
укомплектованности
( /ук)

УуК “ Куш /  ̂ УКЭ> 
где KyKi — отношение числа рабочих 
мест, занятых управленческими со­
трудниками, имеющими квалификацию 
не ниже требуемой, к общему числу 
рабочих мест; Кукэ — эталонный коэф­
фициент качественной укомплекто­
ванности

0,15 0,152 101,3 Положительная динамика 
свидетельствует о соот­
ветствии количества 
сотрудников управления 
масштабам деятельности 
компании

Индекс закрепляемости 
персонала ( /3)

/ з - Д / Я э .  
где R, — доля управленческих сотруд­
ников, оставшихся на новом месте 
работы по прошествии года; /?э — мак­
симальная доля управленческих со­
трудников, оставшихся на новом месте 
работы по прошествии года

0,94 0,92 89 Рост показателя свиде­
тельствует об удовлетво­
ренности сотрудников 
управления условиями 
и характером труда

Коэффициент материаль­
ного стимулирования 
должности (Jv)

J v - V i / V „  
где — коэффициент соотношения 
средней заработной платы должности 
управленческого персонала ДУ, 
со средней заработной платой управ­
ленческого сотрудника по организации; 
V3 — максимальный коэффициент 
соотношения средней заработной пла­
ты должности управленческого сотруд­
ника ДУ, со средней заработной платой 
управленческого сотрудника по орга­
низации

0,34 0,40 117,6 Рост материального сти­
мулирования является 
мощным стимулом, поз­
воляющим повысить эф­
фективность деятельно­
сти управленческого 
персонала

Продолжкение

Показатель Расчетная формула 2005 г. 2006 г. Темп роста, % Комментарий

Индекс эффективности 
управления ( /эф)

,  - Y l
** N. ’

где Vi — темп роста затрат на управ­
ление; Ni — темп роста выручки от про 
даж, полученной за счет роста эффек­
тивности управления

1Д2 1,15 103 Рост значения показателя 
свидетельствует о нали­
чии реального результата 
от деятельности аппарата 
управления в виде при­
роста объема продаж

Индекс качества 
продукции ( /к)

г _
К 1 -У б э ’ 

где NBi — доля бракованной продук­
ции (рекламаций); — минимальная 
доля бракованной продукции (рекла­
маций) в отчетном периоде

0,01 0,011 110 Увеличение доли рекла­
маций и снижение каче­
ства продукции являются 
косвенным показателем 
снижения качества сис­
темы управления

Индекс творческой актив­
ности сотрудников управ­
ления (/„)

j
" п э ’

где П — число патентов и рациона­
лизаторских предложений на одного 
сотрудника аппарата управления в от­
четном периоде; Пэ — максимальное 
число патентов и рационализаторских 
предложений на одного сотрудника ап­
парата управления в отчетном периоде

0,005 0,007 71,4 Рост показателя харак­
теризует уровень квали­
фикации сотрудников 
аппарата управления 
и возможности дальней­
шего развития

Индекс роста квалифи­
кации (/кк)

7 _J КК ~ р *
квэ

где Якв, — коэффициент повышения 
квалификации управленческого пер­
сонала в отчетном периоде; RKB3 — 
максимальный коэффициент повыше­
ния квалификации управленческого 
персонала в отчетном периоде.

0,98 1,12 114 Повышение квалифика­
ции сотрудников аппара­
та управления является 
необходимым условием 
роста эффективности 
управления организацией 
в целом и свидетельству­
ет о его качестве



Продолжение
Показатель Расчетная формула 2005 г. 2006 г. Темп роста, % Комментарий

квалификации управленческого персо­
нала рассчитывается по следующей 
формуле
Rkri= 0,4ЯуП + 0,3 Доп + 0,2ЛПКВ + 0ДДсов, 
где 0,4; 0,3; 0,2; 0,1 — весовые коэффи­
циенты значимости факторов, вклю­
ченных в модель; Ry„ — доля сотрудни­
ков управления в общей численности, 
имеющих высшее и среднее образова­
ние; Rosl — доля сотрудников управле­
ния в общей численности, имеющих 
стаж работы в организации свыше 5 лет; 
Rn.Kb ~  Доля сотрудников управления 
в общей численности, повысивших 
квалификацию в отчетном периоде;
Дсов “  Доля сотрудников управления 
в общей численности, совмещающих 
профессии

Индекс участия в собст­
венности компании (Jd)

Т -E l 
А ’

где Ц  — доля работников управления, 
принимающих участие в собственности 
компании в отчетном периоде; Д , — 
максимальная доля работников управ­
ления, принимающих участие в соб- 
ственносги компании в отчетном периоде

0,03 0,03 100 Увеличение доли в соб­
ственности компании 
повышает заинтересован­
ность в конечных резуль­
татах деятельности ор­
ганизации и тем самым 
влияет на функциониро- 

  вание отдельного менеджера
Доля чистой прибыли 
на одного сотрудника (£>чп) D - H i

ЧП R:

0, 04 0, 05 125 Рост показателя косвен­
но характеризует эффек-

Окончание

Показатель Расчетная формула 2005 г. 2006 г. Темп роста, % Комментарий

где ЧП, — величина чистой прибыли 
в отчетном периоде; Rj — среднесписоч 
ная численность сотрудников органи­
зации

-
тивность управления 
компанией

Величина затрат на обуче­
ние сотрудников, прихо­
дящаяся на одного менед­
жера (7 1Цб)

Z  3

щб я *

2 680 3 570

где Zi — величина затрат на обучение 
сотрудников, выделяемая в отчетном 
периоде; Я, — численность сотрудников 
аппарата управления организации 
в отчетном периоде   ______

133,2 Увеличение расходов 
на профессиональную 
подготовку сотрудников 
аппарата управления яв­
ляется одним из элемен­
тов мотивации и стиму­
лирования труда



Повышение квалификации управленческого персонала при на­
личии портфеля компетенций и сопоставление идеального и реального 
портфеля по каждому сотруднику позволяют экономить значительные 
средства за счет перехода к индивидуальным программам развития, од­
новременно существенно повышая эффективность функционирования 
организации в целом. Использование руководителями всех подразде­
лений системы компетенций повышает четкость и объективность их 
управления своими подчиненными, что значительно повышает общую 
управляемость компании.

Модель разработана на основе использования данных квалифи­
кационного тестирования управленческого персонала ДУ 
ОАО «НЛМК» с целью определения уровня эффективности отдель­
ного сотрудника (табл. 3.20). Каждый испытуемый имеет объективно 
истинный показатель уровня компетенций в той или иной области, 
который и требуется определить группе экспертов, куда входят непос­
редственные руководители высшего звена. Получить абсолютную до­
стоверность результатов невозможно из-за технических ошибок и 
субъективных факторов, однако можно определить степень соответ­
ствия профессиональных качеств управленческого сотрудника требо­
ваниям идеальной модели должности и сделать вывод о степени эф­
фективности его функционирования.

Таблица 3.20

Индивидуальные характеристики управленческого 
персонала ДУ ОАО «НЛМК»

Ф.И.О. Коли­
чество
стажи­
ровок

Доля 
в собствен­

ности 
компании,

%

Коли­
чество 
людей 

в подчи­
нении

Резуль­
таты

аттеста­
ции,
балл

Ответст­
венность,

балл

Компе­
тентность,

балл

Комму­
никабель­

ность,
балл

*i *2 * 3 Х\ * 5 * 6 * 7

1 -я группа работников — эффективные
А 5 2,3 15 76 9 6 9
Б 4 5,4 25 87 7 9 8
В 7 9,1 30 91 10 9 7
Г 2 1,8 15 67 6 7 8
д 3 7,3 27 84 8 9 10
Е 4 1,6 20 76 9 7 8
Ж 3 6,2 24 81 7 9 9
3 6 8,7 30 92 10 10 7
И 5 5,1 28 73 9 8 9
К 7 6,1 26 84 8 8 8
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Ф.И.О. Коли­
чество
стажи­
ровок

Доля 
в собствен­

ности 
компании,

%

Коли­
чество 
людей 

в подчи­
нении

Резуль­
таты

аттеста­
ции,
балл

Ответст­
венность,

балл

Компе-
гентность,

балл

Комму­
никабель­

ность,
балл

*i *2 *3 *4 *5 *6 *7
л 5 0,1 17 68 6 9 7
м 3 2,8 15 61 8 6 9
н 4 0,8 24 67 6 7 7
о 8 7,9 30 95 9 10 9
п 6 4,9 12 69 7 8 8

2-я группа работников — неэффективные
Р 1 3,1 17 63 4 5 6
С 2 1,1 15 76 6 6 7
т 5 4,7 22 83 7 8 7
У 4 0,7 15 69 6 5 8
ф 5 2,8 20 81 8 9 9
X 2 2,2 10 56 5 4 6
ц 1 2,4 11 62 6 5 5
ч 3 1,3 20 74 8 6 5
ш 4 5,6 19 82 8 8 7
щ 2 0,1 9 57 6 4 5
э 1 0,5 10 61 5 5 6

По данным табл. 3.20 с использованием пакета STATISTICA 6.0 
был проведен дискриминантный анализ. На рисунках 3.5—3.7 пред­
ставлены его результаты.

Variable Classification Function
G_1:1 p = 0,57692 G_2:2 p = 0,42308

Var 2 -2,7227 -3,1607
Var 3 -2,9863 -3,1295
Var 4 -0,6599 -0,9734
Var 5 1,5323 1,9763
Var 6 2,2480 1,3087
Var 7 -0,3010 -1,8804
Var 8 4,5150 3,1817
Constant -65,6166 -63,0807

Рис. 3.5. Окно системы STATISTICA «Функции классификации»
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N = 26 Discriminant Function Analysis Summary (Spreadsheet 1)
No. of vars in model: 7; Grouping: Var 1 (2 grps)
Wilksr" Lambda: 0,34721 approx. F (7, 18) = 4,8346 p<0,0033

Wilksr
Lambda

Partial
Lambda

F-remove 
(1,18)

p-level Toler 1-Toler 
(R-Sqr.)

Var 2 0,355676 0,976195 0,438947 0,516026 0,487275 0,512725
Var 3 0,348929 0,995072 0,089152 0,768677 0,414429 0,585571
Var 4 0,380592 0,912286 1,730654 0,204839 0,299855 0,700145
Var 5 0,483920 0,717492 7,087381 0,015874 0,143845 0,856155
Var 6 0,373146 0,930492 1,344598 0,261376 0,456507 0,543493
Var 7 0,402980 0,861605 2,891250 0,106275 0,275485 0,724516
Var 8 0,419683 0,827313 3,757187 0,068427 0,871823 0,128177

Рис. 3.6. Окно системы STATISTICA «Анализ дискриминантных функций»

Case Posterior Probabilities (Spreadsheet Incorrect classifications are mark)
Observed Classif. G_1:1 p = 0,57692 G_2:2 p = 0,42308

1 G_1:1 0,704299 0,295701
2 G_1:1 0,657231 0,342769
3 G 1:1 0,977482 0,022518
4 G_1:1 0,712426 0,287574
5 G_1:1 0,997648 0,002352
6 G 1:1 0,895053 0,104947
7 G J:1 0,982219 0,017781
8 G_1:1 0,988000 0,012000
9 G 1:1 0,999946 0,000054

10 G 1:1 0,955664 0,044336
11 G_1:1 0,981769 0,018231
12 G_1:1 0,996936 0,003064
13 G_1:1 0,958047 0,041953
14 G 1:1 0,996194 0,003806
15 G_1:1 0,977968 0,022032
16 G 2:2 0,009515 0,990485
17 G_2:2 0,002233 0,997767
18 G 2:2 0,251919 0,748081
19 G_2:2 0,081555 0,918445

20‘ G_2:2 0,983469 0,016531
21 G_2:2 0,016911 0,983089
22 G 2:2 0,003549 0,996451
23 G 2:2 0,018560 0,981440
24 G 2:2 0,277935 0,722065
25 G_2:2 0,004009 0,995991
26 G_2:2 0,004564 0,995436

Рис. 3.7. Окно системы STATISTICA «Апостериорные вероятности»
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Представленная на рис. 3.5 таблица позволяет записать класси­
фикационные функции для каждой группы наблюдений следующим 
образом:

1-я группа:
-65,6166 -  2,7227#! -  2,9863#2 -  0,6599#3 + 1,5323#4 + 2,2480#5 -
-  0,3010#б + 4,5150#7.
2-я группа:
-63,6166 -  3,1607#! -  3,1295#2 -  0,9763#3 + 1,9763#4 + 1,3087#5 —
-  1,8804#б + 3,1817#7.
На рисунке 3.6 представлена таблица, содержащая статистику для 

переменных, присутствующих в модели. В частности, статистика лямб­
да Уилкса, принимающая значения в диапазоне от нуля до единицы, 
служит для проверки качества дискриминации. Причем чем ближе зна­
чение к нулю, тем меньше вероятность ошибочного разделения. Значе­
ние статистики, равное единице, свидетельствует о «плохом» качестве 
модели.

На рисунке 3.7 представлена апостериорная вероятность, которая 
показывает рассчитанную на основе расстояния Махаланобиса вероят­
ную принадлежность конкретного наблюдения к какому-либо классу.

Практическое назначение апостериорной вероятности состоит 
в том, чтобы отнести наблюдение к конкретной группе, для которой 
она имеет максимальное значение.

Действительно, чем дальше наблюдение расположено от центра 
группы, тем менее вероятно, что наблюдение принадлежит к ней.

Неправильная классификация отмечена «звездочкой».
В таблице 3.21 содержатся данные о претендентах на вакантную 

должность и выводы о принадлежности каждого из них к той или иной 
группе с использованием построенных классификационных функций.

Таблица 3.21

Оценка индивидуальной эффективности управленческого 
персонала дирекции по учету ОАО «НЛМК»

Ф.И.О. х 2 *3 *4 *5 *6 х 7 Классификаци­
онное значение 

для групп

Вывод о принад­
лежности к группе

1-я
группа

2-я
группа

А 6 2,3 13 68 7 5 9 61,66 60,89 1-я группа
Б 1 0,8 7 61 6 6 8 65,92 67,02 2-я группа
В 7 5,4 21 81 9 8 8 63,40 59,72 1-я группа
Г 6 4,4 25 85 8 9 7 65,54 63,65 1-я группа

Д 4 0,1 И 65 7 7 5 51,74 53,62 2-я группа
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Ф.И.О. щ х2 х3 *4 *5 *7 Классис 
онное з 

для г

1-я
группа

шкаци-
начение
рупп

2-я
группа

Вывод о принад­
лежности к группе

Е 5 2,8 17 81 8 9 8 76,70 74,89 1-я группа
Ж 4 7,2 10 91 9 10 10 97,20 96,64 1-я группа

Так как  из семи претендентов пять попали в 1-ю группу, целесо­
образно провести дополнительную  процедуру по оценке индивидуаль­
ной эффективности сотрудника. Н а наш взгляд, такой доступной про­
цедурой можно считать экспертное оценивание с использованием ме­
тода парных сравнений. В таблице 3.22 представлены матрицы парных 
предпочтений экспертов.

Таблица 3.22

Матрица парных сравнений

1-й эксперт 5-й эксперт
1 0 1 0 2 1 0 0 2 0
2 1 0 2 0 2 1 0 2 0
1 2 1 2 2 2 2 1 2 2
2 0 0 1 0 0 0 0 1 0
0 2 0 2 1 2 2 0 2 1

2-й эксперт 6-й эксперт
1 2 0 2 2 1 0 0 2 0
0 1 2 2 0 2 1 0 2 0
2 0 1 2 2 2 2 1 2 2
0 0 0 1 1 0 0 0 1 0
0 2 0 1 1 2 2 0 2 1

3-й эксперт 7-й эксперт
1 2 0 2 1 1 0 1 2 0
0 1 2 2 0 2 1 0 1 0
2 0 1 2 2 1 2 1 2 2
0 0 0 1 2 0 1 0 1 1
1 2 0 0 1 2 2 0 1 1

4-й эксперт 8-й эксперт
1 2 0 0 0 1 0 0 2 1
0 1 0 2 2 2 1 0 0 0
2 2 1 2 2 2 2 1 2 2
2 0 0 1 0 0 2 0 1 0
2 0 0 2 1 1 2 0 2 1
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Индивидуальные оценки всех экспертов в виде весовых коэффи­
циентов содержатся в табл. 3.23.

Таблица 3.23
Индивидуальные экспертные оценки эффективности 

управленческого персонала ДУ ОАО «НЛМК»

Претендент Эксперт
1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й 8-й

А 0,1973 0,2708 0,2243 0,1315 0,0021 0,0037 0,1761 0,1489
В 0,1813 0,2214 0,2119 0,1865 0,0217 0,0312 0,1414 0,1144
Г 0,3329 0,3023 0,2821 0,4159 0,8225 0,7856 0,3452 0,4336
Е 0,1135 0,0497 0,1013 0,0984 0,0001 0,0002 0,1112 0,0893
Ж 0,1751 0,1558 0,1804 0,1678 0,1536 0,1793 0,2260 0,2138

С целью проверки согласованности мнений экспертов полученные 
оценки были переведены в ранговую шкалу. Промежуточные результа­
ты расчетов коэффициента конкордации представлены в табл. 3.24.

Таблица 3.24

Промежуточные расчеты коэффициента конкордации

Претен­
дент

Эксперт Сумма
рангов

Отклонение 
от среднего

Квадрат
отклонений

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й 8-й
А 2 2 2 4 4 4 3 3 24 0 0
В 3 3 3 2 3 3 4 4 25 1 1
Г 1 1 1 1 1 1 1 1 8 -16 256
Е 5 5 5 5 5 5 5 5 40 16 256
Ж 4 4 4 3 2 2 2 2 23 -1 1

Средний ранг == (5 т 1)8/2 • 24 Сумма квадратов отклонений = 514

Используя итог последнего столбца табл. 3.24, получаем оконча­
тельное значение коэффициента конкордации

_ 12x514 _ 
82(53-  5) ’ ' (3.9)

Как известно, чем ближе значение данного коэффициента к еди­
нице, тем теснее связь между ранжировками и надежнее групповая 
оценка. Рассчитанная величина позволяет сделать вывод о достаточ­
но высокой степени согласованности индивидуальных мнений экспер­
тов и, следовательно, можно приступить к формированию групповой 
оценки (табл. 3.25).
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Таблица 3.25

Групповая оценка индивидуальной эффективности 
управленческого персонала ДУ ОАО «НЛМК»

Претендент Групповая оценка пригодности

А 0,1443
В 0,1387
Г 0,4650
Е 0,0705
Ж 0,1815

Таким образом, по результатам расчетов наиболее эффективным 
менеджером является сотрудник Г (3-й претендент).

Благодаря оценке эффективности управленческого персонала 
с помощью предложенной модели можно обоснованно производить ро­
тацию кадров, разрабатывать программы отбора и найма, обучения 
и развития, продвижения управленческого персонала и пр. Основанием 
принятия решения о внедрении модели должны быть расчеты эконо­
мической эффективности. Дополнительный эффект от внедрения дол­
жен быть получен за счет повышения качества отбора и текущей оцен­
ки знаний, умений, навыков управленческого персонала. В основе рас­
чета экономических показателей — экономического эффекта, срока 
окупаемости внедрения проекта — снижение трудоемкости отбора и 
оценки персонала, формирования кадрового резерва за счет автомати­
зации. Экономический эффект ДЭ — от внедрения модели оценки эф ­
фективности управленческого персонала в организации рассчитыва­
ется по формуле

ДЭ -  Sm -  5после -  Атек, (3.10)
где S M< — суммарная величина потерь, возникающих при использовании линейных 

руководителей при отборе кандидатов на вакантную должность до внед­
рения модели оценки;

Аюсле — суммарная величина потерь, возникающих при использовании линейных 
руководителей при отборе кандидатов на вакантную должность после 
внедрения модели оценки;

5тек — текущие затраты службы управления персоналом на поддержку и исполь­
зование до внедрения модели.



ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В процессе исследований и разработок, выполненных в моногра­
фическом исследовании, сделаны обобщения, сформулированы науч­
ные выводы, разработаны практические рекомендации, направленные 
на совершенствование теоретических и организационно-методических 
положений анализа использования управленческого персонала кор­
поративной организацией.

Результаты монографического исследования позволяют сделать 
следующие выводы.

В современной экономической литературе для характеристики 
управленческого персонала используются различные нетождественные 
термины, такие как «кадры», «персонал», «человеческие ресурсы», «тру­
довые ресурсы», «трудовой потенциал», «человеческий капитал». По 
нашему мнению, к отличительным признакам управленческого персо­
нала относятся: квалификация, наличие людей в подчинении, опыт ра­
боты в управленческой деятельности, необходимость принятия управ­
ленческих решений. В монографическом исследовании нами выделены 
критерии оценки (социально-психологические, психические, профес­
сиональные, целевые и правовые), которым должен отвечать управлен­
ческий персонал. Перечисленные критерии отбора формируют портфель 
требований к управленческому работнику (профессиональные компе­
тенции), которые с течением времени могут меняться, в зависимости от 
организационной структуры компании и возможностей ее роста, что 
позволило предложить следующее определение управленческого пер­
сонала — это сотрудники организации, имеющие трудовые взаимоотно­
шения с работодателем, оформленные трудовым договором, обладаю­
щие профессиональной компетенцией, наличие которой обусловлива­
ет деятельность работника на конкретной должности и характеризуется 
способностью оказывать непосредственное влияние на персонал орга­
низации для достижения целей организации.

Д ля того чтобы определить объем возложенной на управленче­
ский персонал ответственности, оценить производственную нагрузку, 
уровень компетенций, степень влияния сотрудника на результаты ра­
боты организации, необходимо проводить анализ эффективности дея­
тельности управленческого персонала. Таким образом, управленческий
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персонал как объект внутрихозяйственного экономического анализа 
представляет собой часть сотрудников организации, которым в силу 
профессиональных компетенций необходимо принимать управленче­
ские решения (в рамках определенного центра ответственности), со­
ответствующие корпоративной цели — максимизации благосостояния 
собственников.

В рамках монографического исследования была сформирована 
система аналитических компетенций, включающая следующие этапы 
аналитической работы:

■ оценка профессионального потенциала персонала (структур­
но-динамический анализ);

■ анализ соответствия профессиональных компетенций персо­
нала и индивидуальной результативности (анализ эффективно­
сти);

■ разработка программы развития знаний, умений и навыков 
и профессионально важных качеств (поиск внутрихозяйствен­
ных резервов);

■ мониторинг изменений.
В результате проведенных исследований нами существенно уточ­

нена классификация управленческого персонала по новым признакам. 
Некоторые аспекты ранее разработанных классификационных групп 
не полностью отражают функциональные особенности и экономиче­
ские интересы управленческого персонала. По нашему мнению, струк­
туру персонала по стажу следует рассматривать: по общему стажу ра­
боты, стажу работы в данной организации, и управленческому. Общий 
стаж следует группировать по следующим периодам: до 14 лет, 14—20, 
21—25, 26—30, 31—40 лет и более. Стаж работы в данной организации 
характеризует стабильность трудового коллектива. Статистика выде­
ляет следующие периоды: до одного года, 1 —4,5—9,10—14,15—19,20— 
24, 25—29, 30 лет и более. Управленческий стаж рекомендуем анали­
зировать с выделением групп менее трех лет и свыше трех лет.

Структура управленческого персонала по уровню образования 
подразумевает минимальный уровень образования, как среднее общее. 
Однако чем выше уровень занимаемой должности, тем выше требова­
ния к квалификации сотрудника, что приводит к необходимости по­
лучения основного и дополнительного образования с непрерывным 
повышением квалификации.

В ходе анализа обеспеченности организации управленческим пер­
соналом необходимо оценить фактический уровень образования каж­
дого работника с занимаемой должностью и изучить вопросы, связан­
ные с подбором кадров, их подготовкой и повышением квалификации.
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В этой связи целесообразно выделить группы управленческого персо­
нала, имеющие уровень квалификации соответствующий или несоот­
ветствующий занимаемой должности. Кроме того, необходимо выяс­
нить, как сотрудник справляется с функциональными обязанностями, 
оценить эффективность использования персонала организации. Суще­
ственное внимание при выделении данного классификационного при­
знака стоит уделить принципу пригодности управленческого сотруд­
ника. Пригодность устанавливает соответствие между требованиями, 
обусловленными работой, и предпосылками успеха, продемонстриро­
ванными управленческим сотрудником, что обусловлено профессио­
нальными, физическими и социально-психологическими критериями 
работника.

По мнению современных специалистов, в последнее время ши­
роко обсуждаются модели профессиональных компетенций. Развитие 
профессиональных компетенций и компетентности менеджера пред­
полагают освоение и применение комплекса современных знаний 
и практических навыков, овладение эффективными методами профес­
сионального поведения и технологиями.

По нашему мнению, набор профессиональных компетенций уп­
равленческого персонала следует разделять на реальный и потенци­
альный. Под реальным уровнем следует понимать набор характерис­
тик, сочетание знаний, навыков, установок, ориентации сотрудника, 
которыми он обладает на текущий момент, согласно самооценке или 
по мнению ведущих специалистов его квалификации. Проведение ра­
боты по формированию навыков, необходимых для повышения уров­
ня компетенции отдельного сотрудника до желаемого уровня хозяй­
ствующего субъекта, позволяет ему достигать потенциального уровня 
профессиональных компетенций. Таким образом, он достигается в ходе 
проведения аттестаций, повышения квалификаций и получения про­
фессионального дополнительного образования сотрудником в рамках 
необходимой квалификации и должностных обязанностей, зафикси­
рованных в трудовом договоре и должностной инструкции.

По нашему мнению, целесообразно выделить уровни профессио­
нальных компетенций сотрудника в рамках отдельной квалификации. 
Необходимый (достаточный) уровень обеспечивает желаемую модель 
профессионального поведения сотрудника хозяйствующего субъекта. 
Желаемый уровень достигается при мастерском владении професси­
ей. Достижение потенциально возможного уровня профессионально­
го мастерства способствует карьерному росту в рамках профессии.

На наш взгляд, цель анализа эффективности деятельности управ­
ленческого персонала состоит в обосновании рациональных управлен­
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ческих решений по формированию и использованию кадрового (ин­
теллектуального) потенциала хозяйствующего субъекта в соответствии 
со стратегией и тактикой развития компании в условиях риска и кон­
курентной среды и максимизации экономических выгод заинтересо­
ванных сторон. Каждый сотрудник организации проходит индивиду­
альный трудовой путь через достижение целей и результатов в форме 
личностного самовыражения.

В этой связи наряду со сложившейся концепцией жизненного 
цикла организации необходимо выделить концепцию жизненного цик­
ла управленческого персонала, что позволит охарактеризовать струк­
турно-динамическую модель перемещения сотрудника в организации. 
В монографическом исследовании на основании выделенных нами 
классификационных признаков (наименование и содержание этапа, на­
личие профессионального образования, ожидаемый результат) сфор­
мулированы основные этапы жизненного цикла сотрудника хозяйству­
ющего субъекта. Проведение аналитической работы на этапах жизнен­
ного цикла управленческого персонала позволит снизить степень 
субъективизма в процессе реализации профессиональных компетен­
ций, интенсивности должностного перемещения персонала, обеспечи­
вать высокую степень защиты от некомпетентности. Практическое при­
менение модели жизненного цикла организации поможет определить 
степень востребованности и особенности содержания анализа исполь­
зования управленческого персонала на различных этапах развития 
хозяйствующего субъекта. Четкая постановка стратегических целей и 
использование модели жизненного цикла организации позволит уста­
новить степень востребованности управленческими сотрудниками с 
различным портфелем профессиональных компетенций. Отслежива­
ние тенденций развития рынка труда будет способствовать своевре­
менному проведению корректировки положений прогноза. Важным 
условием интенсивности развития профессиональных компетенций на 
любом этапе жизненного цикла является подготовка и публикация 
информации о рейтинге управленческих сотрудников. Данная пробле­
ма может быть решена с разработкой организационно-методических 
положений анализа использования управленческого персонала. От­
крытая информация о фактах некомпетентного поведения управлен­
ческих сотрудников, которая привела к ухудшению финансового со­
стояния организации, должна быть обязательным требованием орга­
низации публичного кадрового процесса.

В процессе исследования нами были изучены существующие под­
ходы отечественных и зарубежных авторов к анализу использования 
управленческого персонала. На практике не получила должного рас­
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пространения методика анализа управленческого персонала. В этой 
связи существующие исследования не носят комплексного характера, 
поскольку не отражают специфику функционирования управленче­
ского персонала хозяйствующего субъекта. Кроме того, отдельные орга­
низационно-структурные элементы концепции комплексного эконо­
мического анализа проф. М. И. Баканова и проф. А.Д. Шеремета тре­
буют адаптации к современным условиям хозяйствования. Недооценка 
этого направления комплексного экономического анализа связана 
с трудоемкостью определения результатов труда управленческого пер­
сонала, способностью оказывать непосредственное влияние на хозяй­
ственную деятельность, непониманием важности стратегии мотивации 
и стимулирования персонала, минимизацией противоречий в интере­
сах собственников, нацеленных на максимизацию своего благосостоя­
ния, и менеджеров организации.

Экономический анализ управленческого персонала как составная 
часть процесса управления персоналом организации достигает наи­
большей эффективности, если сбор и систематизация сведений об уп­
равленческих сотрудниках ведется на профессиональной основе и со­
держит достаточный объем информации для проведения компетентно­
стного анализа. Учитывая сложность и важность использования 
управленческого персонала в рамках функционирования хозяйствую­
щего субъекта, нами определена последовательность аналитических 
процедур на этапах формирования портфеля компетенций. Предлагае­
мая нами последовательность соответствует направлениям экономиче­
ского анализа компетенций. Таким образом, формирование и корректи­
ровка портфеля компетенций управленческого персонала происходят 
на каждом из выделенных направлений анализа (мониторинговый, ди­
агностический, прогнозный) в текущих условиях работы в конкретной 
компании на конкретной должности (недостаточность информации, 
особенности стиля руководства, умение работать в кризисной ситуа­
ции).

Целью компетентностного анализа является количественное оп­
ределение влияния всех составляющих портфеля компетенций на эф­
фективность вклада конкретного профессионала в конкретную ком­
панию.

Отметим еще одну особенность выделенного нами направления 
экономического анализа — высокую степень информационно-анали­
тического обеспечения процессов управления персоналом организа­
ции. Информационные потоки в области управленческого персонала 
формализованы, документально оформлены, административно регу­
лируемы в соответствии с должностными инструкциями, положения­
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ми, а также носят ситуационно-разъяснительны й характер, т.е. обес­
печивают проведение аттестаций, конкурсов, повыш ения квалиф ика­
ции, сокращ ения штатов. В сферу информационно-аналитической де­
ятельности в рамках документирования кадровых процессов внедря­
ю тся новы е технологии , позволяю щ ие повы сить оперативность  и 
результативность компетентностного анализа. Кадровая информация 
является документированной, адресной, систематизированной, конф и­
денциальной, ранж ированной, этичной, непрерывной, что повыш ает 
ее востребованность в рамках проведения экономического анализа.

Углубленный анализ управленческого персонала имеет преиму­
щественно внутрихозяйственную  область применения, являясь одним 
из направлений комплексного экономического анализа. Это вызвано 
как особенностями экономических интересов различных пользовате­
лей аналитической информации, так и существенной ограниченностью 
внутренней ф инансовой документации для третьих лиц. П оскольку 
исследуемая организация (ОАО «Н Л М К ») — типичный представитель 
металлургической отрасли, соответственно ее организационная струк­
тура может быть принята в качестве типовой модели для формирова­
ния организационного обеспечения экономического анализа управлен­
ческого персонала. Особенностью проведения экономического анали­
за управленческого персонала является  его направленность как для 
внутренних, так и для внешних пользователей экономической инф ор­
мации. В этой связи комплексный анализ управленческого персонала 
необходим о и сследовать как в рам ках внутрихозяй ственн ого , так 
и внешнего (корпоративного, финансового) анализа.

Чтобы иметь возможность систематически проверять и оценивать 
деятельность работника, занимающего ту или иную должность, целе­
сообразно определить критерии оценки вы полнения работниками сво­
их служ ебных обязанностей. К ритерии оценки устанавливаю тся по 
отнош ению к результатам деятельности, которая вклю чается в круг 
обязанностей работника. В основе критерия оценки может лежать как 
количественный (своевременное выполнение конкретного объема ра­
бот на заданном техническом уровне, переработка определенного ко­
личества информации в установленные сроки и т.д.), так и качествен­
ный показатель результата деятельности (отсутствие претензий и воз­
вратов по оформлению и содержанию, своевременное представление 
и качественная подготовка запраш иваемой документации и  т.д.). Кро­
ме того, следует учиты вать периодичность аттестации сотрудников 
и установить их координаторов.

И тоговым документом, которы й подготавливаю т специалисты  
отдела развития методологического обеспечения учетных систем ди­
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рекции по учету, является аналитический отчет. Н а наш взгляд, в нем 
должны быть отражены следующие рекомендации:

■ по формированию проф иля компетенций для каж дой долж но­
сти, по распределению обязанностей и полномочий управлен­
ческого персонала в соответствии с занимаемыми долж ностя­
ми и компетенциями конкретных сотрудников;

■ оптимизации численности сотрудников подразделений;
■ порядку формирования кадрового резерва;
■ критериям  оплаты труда, в соответствии с компетенцией со­

трудника, а также по использованию рациональных форм и ме­
тодов материального и морального вознаграждения;

■ результатам внутренней оценки эф ф ективности управленче­
ского персонала.

П одготовленный и утверж денный главным бухгалтером анали­
тический отчет направляется в Д П О В , где информация обрабатыва­
ется и обобщается в сводный отчет по подразделениям ОАО «Н Л М К» 
и предоставляется на утверждение генеральному директору общества.

По нашему мнению, документационное обеспечение управления 
персоналом организации предполагает выполнение следующих ф унк­
ций в рамках организации документооборота по кадровым операци­
ям; документирование кадровых процессов; обработка поступаю щей 
и передаваем ой докум ентации по направлениям  документооборота 
ОАО «Н Л М К »; передача документации по кадровым вопросам в ди­
рекцию по персоналу и общим вопросам; регистрация, учет и хране­
ние документов по личному составу; формирование дел управленче­
ских сотрудников в соответствии с их номенклатурой, утвержденной 
в ОАО «Н ЛМ К»; контроль исполнения документов по личному соста­
ву; передача документов по направлениям управления общества.

Отметим, что ОАО «Н Л М К » имеет больш ой объем документо­
оборота, что приводит к необходимости осущ ествления смешанного 
докум ентирования операций с управленческим  персоналом. Анализ 
эфф ективности управленческого персонала, являясь составной частью 
комплексного анализа управленческого персонала, основывается на ис­
следовании ряда качественных и количественных характеристик хо­
зяйствую щ его субъекта, связанных с использованием управленческого 
персонала. Ф ормирование достоверных и объективных выводов зави­
сит от качества исходной и промежуточной информации, специально 
подготовленной для целей экономического анализа управленческого 
персонала.

В сводных и накопительных документах информация системати­
зируется и трансформируется в реальный портфель профессиональ­
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ных компетенций отдельного управленческого места конкретного хо­
зяйствую щ его субъекта. Это позволяет аналитику проследить логи­
ческую взаимосвязь между источниками информации, сконцентриро­
ваться на тех участках работы, которые соответствуют задачам компе­
тентностного анализа, с наибольш ей точностью вы явить совокупность 
факторов, влияю щ их на уровень компетенций управленческого сотруд­
ника. Нами была предпринята попытка расш ирить возможности ис­
пользования кадровой документации, отражающие профессиональный 
уровень развития управленческого сотрудника во внутренней отчет­
ности, что усилит аналитичность используемых форм  отчетности, со­
держащ их сведения об управленческом персонале.

По мнению специалистов дирекции по персоналу и общим во­
просам ОАО «Н Л М К», квалифицированны й персонал является клю ­
чевым фактором эф ф ективной деятельности компании, что заф икси­
ровано в полож ениях кадровой политики общества. Н а наш взгляд, 
необходимо представлять открытую кадровую политику, которая по­
зволит повысить прозрачность для потенциальных сотрудников на лю ­
бом уровне управления, в том числе высшего управленческого звена. 
Организация готова принять на работу специалиста, обладающего не­
обходимым портфелем компетенций, без учета опыта работы в подоб­
ных компаниях (хотя и желательно). Д анная кадровая политика целе­
сообразна для привлечения прогрессивных сотрудников, заинтересован­
ных в повы ш ении квалиф икации , стрем ящ ихся повы ш ать уровень 
аналитических компетенций. Размещенная на сайтах информация но­
сит обобщенный характер, что не позволяет получить ответы на ряд вы ­
деленных элементов кадровой политики. По нашему мнению, раскры­
тие информации по выделенным нами элементам кадровой политики 
(доля управленческих сотрудников до 40 лет, доля управленческого пер­
сонала, имеющего ученую степень, звание, средний стаж работы в ком­
пании, половая структура управленческого персонала компании, нали­
чие профессиональных программ переподготовки кадров, доля средств, 
направляемых компанией на обучение и повышение квалификации уп­
равленческих сотрудников, в общей сумме расходов программ перепод­
готовки кадров компании) позволит проанализировать качество управ­
ленческого персонала, оценить уровень существенности мастерства уп­
равленческих сотрудников корпоративной организации.

Анализ использования управленческого персонала организации 
рекомендуется проводить по следующим направлениям: оценка обес­
печенности коммерческой организации управленческим  персоналом 
в целом и его структурных подразделений, в том числе по специально­
стям и квалификации; анализ возрастного состава, стажа работы и сб-
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разовательного уровня управленческого персонала отчетного периода 
по сравнению  с предшествующими периодами; анализ престижности 
и качества полученного образования; контроль срочности и равномер­
ности повы ш ения квалиф икации персоналом компании, анализ обо­
снованности расходов организации на программы обучения и повы ­
ш ения квалиф икации управленческих сотрудников. Д ля  проведения 
ан ализа исп ользован ия управленческого персонала реком ендуется 
использовать сравнительный, структурный, коэффициентны й и ф ак­
торный анализ.

А нализ количественного и качественного состава управленчес­
кого персонала Д У  ОАО «Н М Л К », определяемый стратегией разви­
тия общества, был бы неполным без проведения анализа образователь­
ного уровня. Д ля этого рекомендуем использовать метод среднего бал­
ла. И спользуя данный обобщ ающ ий показатель, можно дать оценку 
вы полнения планового задания, динамики изменения качественного 
уровня образовательных процессов.

Наибольш ее внимание, по наш ему мнению, необходимо уделить 
расчету показателя «равномерность повыш ения квалиф икации управ­
ленческих сотрудников» как отнош ения численности управленческих 
сотрудников, которая зачтена в вы полнение условий равномерности 
повыш ения квалиф икации управленческих сотрудников, к  численно­
сти управленческих сотрудников согласно условиям равномерного по­
гашения. М ы предложили направления проведения анализа состава и 
качества управленческого  персонала, вы делили новы е показатели  
оценки движ ения управленческого персонала, равномерности прохож­
дения повы ш ения квалиф икации  управленческого персонала, дали 
экономическое обоснование предложенным показателям. По нашему 
мнению, детальны й анализ качественного состава управленческого 
персонала позволяет вы явить портфель компетенций, которыми рас­
полагают сотрудники подразделения, разработать кадровую стратегию 
и обосновать основные направления кадровой политики, облегчить 
проведение найма персонала, откорректировать управленческие реше­
ния ротации, продвиж ения и развития персонала.

Сущ ественное внимание в рамках экономического анализа сле­
дует уделять оценке пригодности возможного будущего работника ра­
ботодателем на этапе отбора управленческого персонала, а затем и на 
этапах подтверж дения его профессиональных компетенций (аттеста­
ции). По нашему мнению, профессиональная пригодность возникает 
при достаточном соответствии между требованиями, предъявляем ы ­
ми работодателем к вы полняемой работе, и требованиями, продемон­
стрированными самим претендентом на замещение вакантной долж ­
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ности. Н ам и представлена попы тка систем атизировать востребован­
ность используем ы х методов отбора управленческого персонала ОАО 
«Н М Л К » н а прим ере ДУ. О тметим, что специалисты  кадровой служ ­
бы  ОАО « Н М Л К » прибегаю т к  тестированию . О бъективность и сп оль­
зован и я  метода тестирован ия гораздо вы ш е методов ан ализа и оценки 
заявительны х докум ентов. По наш ему мнению , д л я  повы ш ения объек­
тивности результатов эконом ического анализа необходимо и сп ользо­
вать не только  разработанны е проф ессиональны е требования, отраж а­
емые в листах  ком петенций по каж дой долж ности, но и использовать 
показатели оценки ф ункц иони рования специалистов кадровой служ ­
бы. С читаем  целесообразны м  осущ ествлять расчет следую щ их пока­
зателей: коэф ф и ц и ен т оценки  предварительного отбора, коэф ф иц иент 
ф актического закры ти я  вакансий, общ ий коэф ф и ц и ен т кадрового обес­
печения. И спользование показателей в учетно-аналитической  п ракти ­
ке позволит, по наш ему мнению , оценить результаты  деятельности р а­
ботников кадровой службы.

По данны м  кадровой служ бы  ОАО «Н М Л К » и с использованием  
пакета ST A T IST IC A  6.0 бы ла построена логит-м одель. В результате 
вы полнен ия необходимы х действий в данном  статистическом  пакете 
получены  расчетны е характеристики  модели, сделаны  вы воды  о том, 
что вы веденны е оценки коэф ф ициентов являю тся  статистически зн а­
чим ы м и. П олученное значение ин декса свидетельствует об адекват­
ности построенной логит-модели, следовательно, ее мож но использо­
вать в аналитических целях. О тметим, что необходимо учиты вать в л и ­
яние внеш них и внутренних факторов, позволяю щ их разграничивать 
п ози ц и и , сф о р м и р о ван н ы е д л я  возм ож н ого  ср авн ен и я  долж н остей  
разны х хозяйствую щ их субъектов. К лассиф икац ия оцениваемого уп­
равленческого персонала на категории по опы ту работы, учет вли ян и я  
внеш них и внутренних ф акторов, построение базовы х оценочных кр и ­
тер и ев  в р ам ках  р еа л и за ц и и  кад р о во й  стр атеги и  х о зяй ству ю щ его  
субъекта п озволят  свести к м иним ум у ри ск  п ри н яти я  неверного у п ­
равленческого реш ения на этапах отбора и аттестации управленческо­
го персонала.

Внедрение в практи ку разработанны х в м онограф ическом  иссле­
довании полож ений будет во многом способствовать повы ш ению  э ф ­
ф ективности  исп ользован ия управленческого персонала организации, 
обеспечивать реш ение ряда конкретны х задач, связанны х с ин тен си­
ф икац ией  и повы ш ением  эф ф екти вн ости  аналитической  деятел ьн о ­
сти хозяйствую щ его субъекта, усилением  обоснованности и объектив­
ности приним аем ы х реш ений по ф орм ированию  кадрового потенциа­
л а  хозяйствую щ его субъекта.
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