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Методический подход 
к сравнительной оценке эффективности 
HR-процессов компаний

Переход к рыночной экономикe, 
развитие частного бизнеса, уве-

личение числа иностранных компаний 
на российских рынках товаров и услуг – 
все это привело к тому, что управление 
персоналом из незначительной, фор-
мальной функции управления на пред-
приятиях, особенно характерной для 
бюрократических структур, переросло в 
стратегически важную функцию, которая 
призвана обеспечить внутренний потен-
циал компании. Сегодня руководители 
предприятий пришли к пониманию того, 
что без значительных инвестиций в чело-
веческий капитал не выстроить команду, 
способную достигать всех целей компа-
нии [6].

Рост HR-бюджетов обусловливает 
необходимость контроля их эффектив-
ности. В новых экономических и по-
литических условиях ведения бизнеса 
компании реального сектора нуждаются 
в новых подходах к оценке эффективно-
сти тех или иных процессов [3]. Само по-
нятие «эффективность» – относительно 
новое для российской практики, поэтому 
пока не во всех компаниях этот параметр 
измеряют, сравнивают с установленны-
ми эталонами и учитывают при разра-
ботке планов действий на будущее [1]. 
Экономическая эффективность нередко 
рассматривается как рациональность, 
выгодность, полезность и прибыльность 
того или иного процесса в организации, 
при этом не всегда является решенным 
вопрос ее измерения [11]. 

Одним из современных методов 
контроля является использование HR-

метрик, которые позволяют не просто 
измерить тот или иной HR-процесс, но и 
оценить его эффективность. В настоящее 
время в мире насчитывается порядка 500 
метрик. Преимуществом такого метода 
оценки является то, что каждая компания 
может сформировать свой набор метрик, 
который будет учитывать специфику биз-
неса компании или ее стратегические 
цели.

Анализ отечественной и зарубеж-
ной литературы позволил сформиро-
вать комплекс HR-метрик, учитывающих 
основные направления кадровых про-
цессов компании. Ключевыми требо-
ваниями к выбранным метрикам явля-
ются: связь со стратегией организации, 
важность и необходимость каждой от-
дельной метрики, способность системы 
оценить эффективность функции управ-
ления персоналом, а также влияние ме-
трик на совершенствование процессов 
управления персоналом и тесная связь  
с бизнесами компании [7]. 

В табл. 1 представлена оценка эффек-
тивности HR-процессов компании ООО 
«ТНК-Уват» (в настоящее время ОАО «РН-
Уватнефтегаз») на основе предложенно-
го авторами комплекса метрик.

Рассчитанные HR-метрики по иссле-
дуемому предприятию имеют различную 
экономическую окраску. В связи с тем 
что целью любого предприятия является 
достижение максимального результата 
с минимальными затратами, такие ме-
трики, как выручка и прибыль на одного 
сотрудника, отдача от инвестиций в че-
ловеческий капитал, должны стремиться 
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Abstract

In the article the methodological approach 
to quality rating of HR-processes effectiveness in 
organizations is proposed. The dynamics of HR-
metrics in an oil company according to the main 
areas of HR-processes is analysed. The results of 
the comparative evaluation of HR-functions’ effec­
tiveness of the company under consideration and 
similar Russian organizations are presented.
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Метрика 2009 2010 2011 2012

Направление «Организационная эффективность»

Общие затраты на одного сотрудника, тыс. р. 11420,8 24565,9 41063,4 58873,2

Прибыль на одного сотрудника, тыс. р. 2364,9 4173,4 6109,9 14528,3

Отдача от инвестиций в человеческий капитал, р./р. 6,46 6,53 10,36 20,73

Соотношение: расходы на оплату труда / выручка, % 6,18 4,17 2,53 1,57

Доля менеджеров от общего количества сотрудников, % 8,4 7,5 6,9 8,3

Норма управляемости, чел. 7 8 8 7

Направление «Оплата труда и эффективность удержания сотрудников»

Средняя заработная плата одного сотрудника, тыс. р. 1066,2 1331,4 1358,9 1345,1

Соотношение темпов роста  производительности труда 
и темпов роста средней заработной платы

1,05 1,07 1,11 1,15

Соотношение: льготы / расходы на оплату труда, % 3,36 4,66 6,57 6,22

Отношение максимального уровня оплаты труда к минимальному, 
раз [4]

20 20,33 18 17,86

Доля фиксированной части в общих расходах на оплату труда, % 95,66 94,55 92,05 92,40

Уровень вовлеченности/удовлетворенности сотрудников, % 88 93 92 89

Текучесть кадров, % 15 18 12 13

Текучесть кадров среди новичков, % 6 8 9 8

Направление «Эффективность рекрутинга и введения в должность»

Доля внутреннего найма, % 11 7 10 9

Затраты на подбор 1 сотрудника, р. 35385 41469 78213 95143

Отношение бюджета на рекрутинг к выручке компании, % 0,020 0,016 0,014 0,009

Доля новоприбывших сотрудников, уволенных в течение первых 
шести месяцев работы, %

0,5 0,4 0,5 0,3

Средняя скорость продвижения новоприбывших сотрудников, мес. 25 22 18 20

Направление «Обучение и развитие сотрудников»

Доля сотрудников, прошедших обучение, % 63,92 100,39 130,37 122,54

Доля сотрудников, прошедших обучение, чьи менеджеры подтвер­
дили повышение их профессионализма/производительности, %

95 91 92 90

Удовлетворенность сотрудников образовательными  
программами, % 

79 82 85 83

Доля затрат на обучение в общем HR-бюджете, % 1,17 1,87 4,57 4,50

Средний годовой бюджет на обучение одного сотрудника, р. 12659 25447 65576 63815

Количество сотрудников организации в расчете на 1 сотрудника, 
выполняющего функции «обучение и развитие», чел.

352 257 278 305

Направление «Эффективность HR-функции»

HR-бюджет на 1 сотрудника, тыс. р. 1084,9 1364,1 1433,8 1418,4

Количество сотрудников организации в расчете на 1 сотрудника 
HR-службы, чел. 

59 55 49 48

HR-бюджет/общие расходы, % 9,5 5,6 3,5 2,4

Уровень аутсорсинга, % 4 3 6 9

Таблица 1 – HR-метрики ООО «ТНК-Уват» в 2009–2012 гг.
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к увеличению, а затраты на одного со-
трудника – уменьшаться. В 2009–2012 гг. 
при росте затрат на одного сотрудника в 
5,2 раза прибыль на одного сотрудника 
выросла в 6,3 раза. Превышение темпов 
роста прибыли над темпами роста затрат 
говорит об эффективности последних. 
Также об эффективности затрат на пер-
сонал свидетельствует увеличение отда-
чи инвестиций в человеческий капитал:  
в 2012 г. каждый вложенный рубль прино-
сил компании прибыль в размере 20,7 р., 
что превышает уровень 2009 г. в 3,2 раза. 

Одним из значительных факторов 
удержания работника в компании яв-
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Рис. 1. Комплексный показатель эффективности HR-функции
ООО «ТНК-Уват», балл

Рис. 2. Этапы реализации методики сравнительной оценки эффективности  
HR-процессов предприятия
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и комплексного HR-индекса

ляется уровень вознаграждения [5].  
В 2012 г. объем вознаграждения на од-
ного работника составил 1345,1 тыс. р. 
на человека, что выше на 26,2% уровня 
2009 г. При этом отмечается положитель-
ная тенденция превышения темпов роста 
производительности труда над темпами 
роста средней заработной платы. В об-
щей сумме вознаграждения увеличилась 
доля льготных выплат, что свидетельству-
ет о развитии программы социального 
развития персонала. На протяжении 
2009–2012 гг. наблюдается тенденция со-
кращения разрыва между максимальным 
и минимальным уровнем оплаты труда. 

0
0,2
0,4

0,6
0,8
1,0
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эффективность

Эффективность рекрутинга
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сотрудников

Эффективность
HR-функции

ТНК-Уват Компания-лидер по направлению

Вознаграждение 
и эффективность

удержания 
сотрудников

Рис. 3. Сравнение сводных индексов по направлениям HR-процессов  
ООО «ТНК-Уват» и компаний-лидеров

Это может свидетельствовать об увеличе-
нии уровня оплаты труда не руководящих 
кадров. Все это в значительной степени 
сказывается на уровне удовлетворенно-
сти трудом: значение соответствующего 
показателя не снижалось ниже 88% на 
протяжении исследуемого периода.

В ООО «ТНК-Уват» действует поли-
тика «сделай кадры», означающая, что 
продвижение собственных сотрудников 
приоритетнее, чем наем извне, вслед-
ствие чего показатель «доля внутреннего 
найма» должен быть высоким, тем самым 
сокращаются затраты на внешний рекру-
тинг. В 2012 г. затраты на подбор одного 
сотрудника составили 95,1 тыс. р., что в 
2,6 раза выше уровня 2009 г., одной из 
причин этого является сокращение доли 
внутреннего найма. Показателем эффек-
тивности затрат на наем новых сотрудни-
ков является доля работников, уволив-
шихся в течение первых шести месяцев 
работы. В 2009–2012 гг. этот показатель 
не превышал 0,5% и имел понижатель-
ную тенденцию. Показателем введения 
в должность является средняя скорость 
продвижения новых сотрудников. За ис-
следуемый период она увеличилась с 25 
до 20 мес. Это также свидетельствует об 
эффективной организации поиска новых 
работников.

Человеческий потенциал как фактор 
производства отражает меру способ-
ности и возможности трудового ресур-
са решать важнейшие задачи развития 
экономики [8]. В этой связи показатели 
направления «Обучение и развитие со-
трудников» должны быть стабильно 
высокими. Эффективность данного на-
правления можно оценить,  сопоставив 
показатели затрат на обучение одного 
работника с уровнем удовлетворенности 
результатами обучения [10]. При росте 
среднегодового бюджета на обучение 
одного работника в 5,1 раза доля менед-
жеров, удовлетворенных результатами 
обучения своих сотрудников, сократи-
лась на 5% и составила 90%. Это говорит 
о снижении результативности обучения 
и о недостаточном соответствии образо-
вательных программ стратегическим за-
дачам компании.

В целом об эффективности HR-
функции компании могут свидетельство-
вать метрики, представленные в послед-
ней группе. В исследуемой компании 
за период 2009–2012 гг. при росте HR-
бюджета на одного сотрудника на 30,7% 
его доля в общих расходах компании со-
кратилась с 9,5 до 2,4%.

Расчет HR-метрик за какой-либо пе-
риод позволяет лишь оценить в динами-
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Таблица 2 – Рейтинговая шкала оценки HR-функции компании

Рейтинговый балл
Уровень развития  

HR-функции компании
Сигнал к принятию  

управленческого решения

71–100 Высокий Конкурентное преимущество, контролировать 
и поддерживать

41–70 Средний Совершенствовать 

11–40 Низкий Развивать

0–10 Неудовлетворительный Создавать / оптимизировать

ке состояние того или иного показателя. 
Для того чтобы оценить эффективность 
организации HR-процессов в целом,  не-
обходимо рассчитать комплексный пока-
затель. Расчет комплексного показателя 
на основе представленных выше метрик 
осуществлялся с использованием метода 
балльной оценка эффективности работы 
организации, предложенного А.П. Егор-
шиным и подробно изложенного в его 
работе [2]. Результаты расчета представ-
лены на рис. 1.

Суммарный комплексный показатель 
эффективности HR-функции нефтяной 
компании в 2010 г. составил 535,7 бал-
ла, в 2011 г. – 595,5 балла, в 2012 г. – 
580,7 балла; прирост за исследуемый 
период – 45 баллов. Сокращение ком-
плексного показателя произошло лишь 
по направлению «Обучение и развитие 
сотрудников». Это еще раз подтвержда-
ет тот факт, что в исследуемой компании 
необходимо пересмотреть организацию 
работы по данному направлению, что,  
с одной стороны, должно привести к со-
кращению HR-бюджета на обучение ра-
ботников, а с другой стороны, повысить 
уровень удовлетворенности менеджеров 
результатами обучения их сотрудников.

Регулярная отчетность о динамике 
количественных показателей (метрик) 
эффективности HR-процессов позволяет 
обосновывать будущее инвестирование 
в персонал. В связи с тем что любое пред-
приятие функционирует под влиянием 
внешней среды, актуальным является 
не только определение собственных ре-
зультатов в динамике, но и поиск конку-
рентных преимуществ, что достигается 
посредством кадрового бенчмаркинга. 
Для этого была разработана методика 
сравнительной оценки эффективности 
HR-процессов предприятия, представ-
ленная на рис. 2.

На первом этапе определяется рефе-
рентная группа для сравнения. Это мо-
жет быть определенная группа дочерних 
обществ компании, группа предприятий-
конкурентов, отрасль, регион, страна 
и т.д. Выбор оптимальной референтной 
группы зависит от стратегических целей 

организации и целей функции управле-
ния персоналом. При этом следует от-
метить сложность сбора необходимой 
информации по референтным группам. 
Информация о метриках по определен-
ным отраслям, регионам и т.д. может 
быть получена по запросу в компании, 
специализирующиеся на подобных ис-
следованиях, и потребовать финансовых 
затрат. На первоначальном этапе наибо-
лее бюджетным способом является срав-
нение своего предприятия с дочерними 
обществами компании.

Рассчитав метрики по своей компа-
нии и собрав нужную информацию по 
референтной группе, переходят к сле-
дующему этапу – определению норми-
рованных индексов по каждой метрике 
для исследуемой компании, а также для 
сравниваемых объектов:

𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛 =
𝑋𝑋𝑋𝑋𝑖𝑖𝑖𝑖 – 𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛

𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛𝑛𝑛𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚–𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛
 , 

 

 

где 𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛  – нормированный индекс 
по i-й метрике; Xi – текущее значение i-й 
метрики исследуемого предприятия и 
сравниваемых объектов; 𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  – макси-
мальное значение i-й метрики по группе 
сравниваемых объектов; 𝑥𝑥𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚𝑖𝑖𝑖𝑖𝑚𝑚𝑚𝑚  – мини-
мальное значение i-й метрики по группе 
сравниваемых объектов.

Данная формула позволит привести 
все метрики по исследуемым объектам  
в сопоставимый вид. 

На следующем этапе определяются 
скорректированные индексы метрик 
исследуемого предприятия и сравнива-
емых объектов. Для этого делаются вы-
воды по каждой метрике относительно 
того, какое влияние она оказывает на ре-
зультирующий индекс по направлению. 
Если компании выгодно, чтобы опреде-
ленный показатель имел тенденцию к 
росту, то вводится стимулирующая функ-
ция «y=x», а если компания стремится к 
минимизации показателя, то вводится 
функция «y=1–x». 

Затем определяется сводный индекс 
по каждому HR-направлению для иссле-
дуемого предприятия и для сравнивае-
мых объектов по следующей формуле: 

,1

N

x
И

N

i
i

i

∑
==

где Иi – индекс по определенному HR-
направлению; xi – скорректированный 
индекс i-й метрики; N – количество  
метрик определенного HR-направления. 

Следующий этап – нахождение ком-
плексного HR-индекса, который опреде-
ляется как среднее арифметическое всех 
индексов по HR-направлениям.

Последний этап – перевод скоррек-
тированных индексов по каждой метри-
ке в рейтинговые баллы по отношению  
к предприятию-лидеру: 

,100
max

×=
x
xR i

где R – рейтинговый балл исследуемого 
предприятия; xi – скорректированный 
индекс по i-й метрике исследуемого 
предприятия; xmax – скорректированный 
индекс по i-й метрике предприятия- 
лидера.

Полученные рейтинговые баллы 
позволят сделать вывод о том, какие 
показатели отражают конкурентные 
преимущества компании, а по каким на-
блюдается отставание. В табл. 2 пред-
ставлена рейтинговая шкала оценки  
HR-функции компании. 

Сравнительную оценку эффективно-
сти HR-процессов ООО «ТНК-Уват» про-
ведем в сравнении с другими дочерними 
обществами компании «ТНК-ВР». 

В табл. 3 представлен расчет норми-
рованных и скорректированных индек-
сов по каждой метрике для исследуемой 
группы предприятий. Компанией-лиде-
ром по комплексному HR-индексу яв-
ляется ОАО «Самотлорнефтегаз», ООО 
«ТНК-Уват» занимает 5-е место. По на-
правлению «Организационная эффек-
тивность» лидирует ОАО «Верхнечонск
нефтегаз», при этом ООО «ТНК-Уват» 
заняло 3-е место. Направление «Оплата 
труда и эффективность удержания со-
трудников» наиболее развито в ОАО 
«Самотлорнефтегаз», у ООО «ТНК-Уват» 
5-е место. Лидером по направлению 
«Эффективность рекрутинга и введения 
в должность» стала компания ОАО «ТНК-
Нижневартовск», ООО «ТНК-Уват» заня-
ло последнее место. По направлению  
«Обучение и развитие сотрудников» 
ООО «ТНК-Уват» является лидером.

На рис. 3 изображен параметриче-
ский профиль, построенный на основе 
сводных индексов по HR-направлениям. 
Результаты сопоставления индексов 
ООО «ТНК-Уват» с индексами компаний-
лидеров свидетельствуют о том, что у ис-
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следуемой компании имеются резервы 
для дальнейшего развития. Наиболее 
проблемным является направление «Эф-
фективность рекрутинга и введения в 
должность», лидирующую позицию ООО 
«ТНК-Уват» занимает только по направле-
нию «Обучение и развитие сотрудников». 

Для выявления слабых и сильных сто-
рон по каждому сводному индексу может 
быть произведен детальный анализ по 
каждой метрике. На основе полученных 
индексов метрик исследуемой группы 
предприятий произведем рейтинговую 
оценку ООО «ТНК-Уват» по направлени-
ям «Эффективность рекрутинга и введе-
ния в должность» и «Обучение и разви-
тие персонала» (табл. 4).

Направление «Эффективность рекру-
тинга и введения в должность» требует 

незамедлительных корректирующих 
действий, так как показатели «Затраты 
на подбор одного сотрудника» и «Отно-
шение бюджета на рекрутинг к выручке» 
ООО «ТНК-Уват» являются самыми высо-
кими среди исследуемых компаний. 

По направлению «Обучение и раз-
витие сотрудников» ООО «ТНК-Уват» яв-
ляется лидером среди анализируемой 
группы компаний. Это достигается за счет 
следующих показателей: доля сотрудни-
ков, прошедших обучение; доля затрат 
на обучение в общем HR-бюджете; сред-
ний годовой бюджет на обучение одно-
го сотрудника. В свою очередь, уровень 
удовлетворенности образовательными 
программами по отношению к сравни-
ваемым предприятиям находится на бо-
лее низком уровне. Значение показателя 

«Количество сотрудников организации в 
расчете на 1 сотрудника, выполняющего 
функции "обучение и развитие"» попада-
ет в неудовлетворительную зону и может 
быть оптимизировано.

Таким образом, использование HR-
метрик позволяет не только измерить 
те или иные HR-процессы предприятия, 
оценить их динамику, но и сопоставить 
полученные результаты, например,  
с аналогичными дочерними предпри-
ятиями. Такой анализ позволит выявить 
нежелательный рост или сокращение 
того или иного показатели [9], а также 
определить слабые и сильные стороны 
каждого HR-направления и проблемные 
места с целью  дальнейшей разработки 
программы, направленной на совершен-
ствования HR-процессов. 
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