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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ 
ПРЕМИРОВАНИЯ ПЕРСОНАЛА НЕФТЕГАЗОВОЙ КОМПАНИИ

Цель исследования: разработка рекомендаций по совершенствованию системы премиро-
вания персонала за результаты деятельности в нефтегазовой компании на примере высшего 
менеджмента.

Методы исследования: анализ и синтез, системный подход, а также методы моделирова-
ния.

Результаты исследования: предложена методика оценки эффективности системы премиро-
вания персонала нефтегазовой компании, учитывающая ключевые показатели деятельности 
компании.

Перспективы исследования: разработанная методика позволит совершенствовать суще-
ствующую систему премирования персонала нефтегазовой компании и может быть исполь-
зована при разработке программ стимулирования.

Ключевые слова: управление персоналом, мотивация персонала, оплата труда, премиро-
вание, ключевые показатели эффективности, корреляционно-регрессионный анализ, нефте-
газовая компания.

IMPROVING THE EFFICIENCY OF THE BONUS SYSTEM 
FOR THE OIL AND GAS COMPANY'S PERSONNEL

The purpose of the study: to develop recommendations for improving the system of personnel 
bonuses for the results of activities in an oil and gas company on the example of top management.

Research methods: analysis and synthesis, a systematic approach, as well as modeling methods.
Results of the study: a methodology for evaluating the effectiveness of the bonus system for the 

personnel of an oil and gas company, taking into account the key performance indicators of the 
company, is proposed.

Research prospects: the developed methodology will allow improving the existing system of 
bonuses for oil and gas company personnel and can be used in the development of incentive 
programs.

Key words: personnel management, personnel motivation, remuneration, bonuses, key 
performance indicators, correlation and regression analysis, oil and gas company.
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Введение
Одной из стратегических целей нефтега-

зовых компаний в современных условиях 
является обеспечение компании в настоящем 
и будущем достаточным числом квалифици-
рованных и мотивированных сотрудников 
для эффективного достижения ключевых 
целей компании. 

В статье рассматриваются вопросы совер-
шенствования системы премирования персо-
нала нефтегазовой компании, позволяющие 
повысить производительность труда, конку-
рентоспособность продукции предприятия 
на рынке, что позволит достичь планируемых 
показателей эффективности деятельности 
нефтегазовой компании.

Современные подходы к развитию систем 
оплаты и стимулирования труда рассматри-
вали такие зарубежные авторы, как Д. Бодди, 
Р. Каплан, Ф. Лютенс, М. Мескон, Д. Скэнлон, 
Р. Уильямс, Ф. Уйатли, М. Файни [1], а также 
российские авторы Л.С. Бабынина [2], А.Я. 
Кибанов, Ю.П. Кокин, Р.П. Колосова, И.Т. 
Корогодин, Б.Г. Мазманова, Е.А. 
Митрофанова, Ю.Г. Одегов, М.В. Полевая, 
В.С. Половинко, Г.Г. Руденко, Т.О. 
Соломанидина, Н.А. Тюленева, А.А. 
Федченко, С.В. Шекшня, П.Э. Шлендер, Р.А. 
Яковлева др. [7; 12].

Вопросы проработки методического 
инструментария оценки эффективности 
систем оплаты и стимулирования труда изу-
чали следующие ученые: Е.В. Белоногова, 
А.В. Волошина, Ю.Ю. Суслова [3]; Л.А. 
Вострикова, Л.Т. Гиляровская [7]; Ю.Г. 
Грибин, К.Ю. Королевский [8]; Д.А. 
Ендовицкий, Г.Г. Модорская, А.В. Модорский, 
Ю.Г. Одегов, Т.Г. Озерникова, Н.А. 
Подгорнов, Н.Н. Терещенко, Е.В. Титова, 
О.П. Чекмарев и др. [11].

Однако в настоящее время процедура пре-
мирования топ-менеджеров «по результатам» 
в крупнейших государственных компаниях 
России остается по-прежнему слабоформа-
лизованной. В составе современных темати-
ческих исследований превалируют работы, 
посвященные изучению зависимости возна-
граждения (в части размера стимулирующих 
выплат) топ-менеджеров от эффективности 

управления компаниями в экономически раз-
витых странах (например, в США или 
Западной Европе).

Кроме того, отсутствует унифицирован-
ный (в отраслевом разрезе) перечень ключе-
вых показателей эффективности нефтяных 
компаний, и не разработаны соответствую-
щие методики. При этом периодически пере-
сматриваемые системы ключевых показате-
лей эффективности также не способствуют 
повышению степени формализации проце-
дуры премирования топ-менеджеров компа-
нии «по результатам» [9; 10].

Методика исследования. Для повышения 
эффективности системы премирования пред-
лагается методика премирования топ-
менеджеров нефтегазовой компании исходя 
из интегрального показателя эффективности 
деятельности нефтегазовой компании. 
Систематизировав имеющиеся исследования 
в данной области, а также собственные нара-
ботки авторов данной статьи [4-6], мы пред-
лагаем следующий алгоритм оценки эффек-
тивности системы премирования топ-
менеджеров нефтегазовой компании (рис. 1).

Этап 1. Выявление корреляционных зави-
симостей между чистой прибылью и пока-
зателями премирования. В качестве резуль-
тирующего показателя эффективности дея-
тельности компании (Y1) предлагается 
использовать показатель чистой прибыли.

В качестве факторных признаков предла-
гается использовать следующие факторы:

Х1 – общая величина фонда заработной 
платы всех работников предприятия;

Х2 – вознаграждение за участие в работе 
органов управления;

Х3 – заработная плата органов управления;
Х4 – премия органов управления;
Х5 – прочие выплаты органам управления. 
Для выявления корреляционных зависи-

мостей между чистой прибылью и показате-
лями премирования выявляются пары вза-
имно коррелирующих финансовых коэффи-
циентов. Один из двух элементов сильно 
коррелирующих коэффициентов исключа-
ется из массива показателей, на основе кото-
рого будет создаваться регрессионная модель 
для обоснования совершенствования сис-
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Рисунок 1. Алгоритм оценки эффективности системы премирования 
топ-менеджеров нефтегазовой компании

темы премирования работников. Это позво-
лит сократить количество исследуемых 
финансовых коэффициентов без снижения 
информативности исследуемой совокупно-
сти данных.

Согласно шкале Чеддока, если коэффици-
ент корреляции больше 0,7, то это свидетель-
ствует о сильной взаимосвязи двух коэффи-
циентов, т.е. об определенном дублировании 
информации. Коэффициенты корреляции со 
значением от 0,5 до 0,7 определяют заметную 
связь двух коэффициентов. Если это значение 
меньше 0,3, то взаимосвязь несущественная. 
Именно набор коэффициентов с коэффици-
ентом корреляции меньше 0,3 может харак-
теризовать финансовое состояние предпри-
ятия более полно и с различных сторон. 

Этап 2. Анализ ключевых показателей 
эффективности деятельности нефтегазо-
вой компании (КПЭ). В случае отсутствия 
сильных связей между чистой прибылью 
компании и показателями премирования топ-
менеджеров компании проводится анализ 

ключевых показателей эффективности дея-
тельности нефтегазовой компании (КПЭ).

Система ключевых показателей эффектив-
ности деятельности нефтегазовой компании 
варьируется между нефтяными компаниями. 
Например, у компании ПАО «Газпром нефть» 
к стратегическим целевым показателям отно-
сятся: нормализованная консолидированная 
прибыль до вычета расходов по процентам, 
уплаты налогов и амортизационных отчисле-
ний (EBITDA; добавленная экономическая 
стоимость (EVA); возврат на вложенный 
капитал (ROACE), %; соотношение заемного 
капитала и показателя EBITDA; величина 
общих доказанных и вероятных запасов с 
учетом доли в зависимых обществах (млн т 
н. э.); коэффициент восполнения запасов 
(RRR), %; объем добычи, млн т н. э.; объем 
добычи нефти и газового конденсата, млн т; 
объем добычи газа, млрд м3; объем перера-
ботки нефти, млн т; объем премиальных про-
даж нефтепродуктов, млн т; глубина перера-
ботки, %; производительность труда, млн 
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Таблица 1. Предлагаемые КПЭ верхнего уровня нефтегазовой компании

Показатель Единица 
измерения

Оценка роста показателя

I. Продуктивность
1. Производительность труда млн руб./чел Позитивная

2. Фондоотдача руб./руб. Позитивная

3. Затраты на 1 руб. продаж руб./руб. Позитивная

II. Прибыльность (рентабельность)
4. Рентабельность продаж % Позитивная

5. Рентабельность продукции % Позитивная

6. Чистая рентабельность собственного капитала % Позитивная

7. Чистая рентабельность активов % Позитивная

8. Фондорентабельность % Позитивная

III. Качество трудовой жизни
9. Среднемесячная заработная плата работника тыс. руб./чел Позитивная

IV. Финансовые коэффициенты

10. Коэффициент автономии в долях Позитивная

11. Коэффициент текущей ликвидности в долях Позитивная 

руб./чел.; финансирование инвестиций (без 
НДС) с учетом дивестиций; нормализован-
ный свободный денежный поток (по МСФО), 
млрд руб.

Проанализировав систему ключевых пока-
зателей деятельности нефтяных компаний 
России [13] с учетом отраслевой специфики 
нефтегазового бизнеса, предлагаем следую-
щий набор ключевых показателей эффектив-
ности верхнего уровня для премирования 
топ-менеджеров компании (табл. 1).

Этап 3. Расчет интегрального показа-
теля эффективности деятельности компа-
нии. Интегральный показатель эффективно-
сти деятельности компании предлагается 
определять:

                

сти деятельности компании предлагается 

                        (1)

где Хi – нормализованное значение единич-
ного показателя эффективности деятельно-
сти компании;

n – количество единичных показателей.
Приведение частных показателей, выра-

женных в разных единицах измерения, в 
сопоставимый вид производится путем нор-
мализации их значений (во временном раз-

резе). С этой целью применяется метод пат-
терн:

 если рост показателя оцени-
                        вается положительно;
                           
                           если рост показателя 
                         оценивается отрицательно (2)

Этап 4. Расчет предлагаемой пре-
мии по фактическим интегральным ре-
зультатам деятельности компании. 
На основе выявленных зависимостей 
далее предлагается расчет предлагаемой 
премии топ-менеджерам по фактическим 
интегральным результатам деятельности 
компании.

Таким образом, предложенная методика 
позволит на основе проверки гипотезы о ста-
тистической значимости двух и более пере-
менных выявить факторы, на основании 
которых будет рассчитан показатель инте-
грального результата деятельности компа-
нии, с учетом которого устанавливается обо-
снованность предлагаемой премии топ-
менеджерам. 

Результаты исследования. Апробация 
предложенного подхода проведена на при-
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мере нефтегазовой компании ПАО «Газпром 
нефть», где действует политика годового пре-
мирования сотрудников, которая является 
основным документом в области взаимос-
вязи установленных ключевых показателей 
эффективности (КПЭ) и уровня годового 
мотивирующего вознаграждения для сотруд-
ников компании и ее дочерних обществ. 

В ПАО «Газпром нефть» программа воз-
награждения руководителей высшего и стар-
шего звена управления учитывает связь 
между краткосрочными целями и размером 
бонусных выплат. В дополнение к бонусам, 
привязанным к краткосрочным результатам, 
в компании действует система долгосрочной 
мотивации, основанная на динамике рыноч-
ной капитализации компании в трехлетнем 
периоде. Вознаграждение членов правления 
состоит из нескольких частей: базовая часть 
вознаграждения, годовое премирование, про-
грамма долгосрочной мотивации. Годовое 
премирование складывается из трех частей: 
годовая премия за результаты бизнеса, годо-
вая премия за индивидуальный вклад сотруд-
ника, премия за особые достижения.

Премия за результат бизнеса утверждается 
по результатам выполнения производствен-
ного контракта списка финансово-операци-
онных показателей и бизнес-инициатив 
(ФОП и БИ) в «Газпром нефти» в целом и в 
дочерних обществах и бизнес-единицах в 

отдельности. Список ФОП формируется 
исходя из стратегических целевых показате-
лей, утверждаемых советом директоров. 

Премия за индивидуальный вклад в 
результат подразделения или компании опре-
деляется в соответствии с оценкой, которая 
утверждается на заседании нового коллеги-
ального органа – комиссии по оценке вклада 
(КОВ). При оценке вклада сотрудника комис-
сия учитывает выполнение бизнес-инициа-
тив, отсутствие нарушений и участие в раз-
витии трансформационных инициатив в 
области производственной безопасности, 
системы управления операционной деятель-
ностью (СУОД) и корпоративного универси-
тета. Также на заседании комиссии может 
быть принято решение отметить сотрудника, 
который внес существенный вклад в резуль-
таты подразделения или компании, премией 
за особые достижения в размере одного, двух 
или трех ежемесячных окладов.

Для обоснования эффективности суще-
ствующей системы премирования топ-
менеджеров ПАО «Газпром нефть» постро-
ены и проанализированы корреляционно-
регрессионные зависимости влияния на 
чистую прибыль компании показателей пре-
мирования работника.

Исходные данные для проведения корре-
ляционно-регрессионного анализа представ-
лены в таблице 2. 

Таблица 2. Исходные данные для корреляционно-регрессионного анализа

Год

У x1 X2 X3 X4 X5

чистая при-
быль, млн 

руб.

фонд зара-
ботной 

платы, млн 
руб.

вознагражде-
ние за уча-

стие в работе 
органов 

управления, 
тыс. руб.

заработная 
плата, тыс. 

руб.

премии, тыс. 
руб.

прочите 
выплаты, 
тыс. руб.

2012 84 505 39 364 143 251 195 000 311 117 5632

2013 67 140 45 040 153 451 285 261 325 000 18 288
2014 14 131 58 510 203 013 451 549 424 398 27 113

2015 16 146 74 400 227 838 663 088 309 880 10 080
2016 122 462 79 316 269 199 605 354 481 519 7440

2017 154 863 86 600 303 372 679 480 584 714 20 640

2018 90 172 97 865 366 393 679 810 633 437 14 795

2019 212 067 117 776 531 671 726 837 674 028 37 562
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Используем пакет «Анализ данных» MS 
Excel. Представим результаты корреляцион-
ного анализа в таблице 3. Между результа-
тивным показателем чистой прибыли (Y) и 
факторными показателями фонда заработной 

платы (Х1), вознаграждение за участие в 
работе органов управления (Х2) и премия (Х4) 
существует тесная корреляционная связь. 

 У x1 X2 X3 X4 X5
У 1
x1 0,66 1,00
X2 0,75 0,96 1,00
X3 0,42 0,92 0,78 1,00
X4 0,74 0,89 0,90 0,73 1,00
X5 0,43 0,52 0,64 0,35 0,57 1

Таблица 3. Результаты корреляционного анализа

Результаты регрессионного анализа пред-
ставлены в таблице 4. Сравнивая попарно 
результаты t-статистики и p-значения для 
всех коэффициентов, оставим те, где значе-
ния t-статистики больше p-значения. Эти 

факторы значимы. Исключим из уравнения 
факторы Y, Х1. Расчетное значение F-критерия 
Фишера  попадает в критический интервал 
(2,68; +∞). 

Таблица 4. Результаты регрессионного анализа

ВЫВОД ИТОГОВ
Регрессионная статистика

Множественный R 0,82

R-квадрат 0,67

Нормированный 
R-квадрат

0,42

Стандартная 
ошибка

51333,50

Наблюдения 8

Дисперсионный анализ

 
df SS MS F

Значимость 
F

Регрессия 3 2,12E+10 7,06E+09 2,68 0,18
Остаток 4 1,05E+10 2,64E+09

Итого 7 3,17E+10
Коэф-

фициенты
Стандартная 

ошибка
t-статистика P-Значение Нижние 

95 %
Верхние 95 

%
Y-пересечение -1034,35 82365,0 -0,01 0,99 -229716,29 227647,6

x1 -2,64 2,77 -0,95 0,39 -10,34 5,06

X2 0,69 0,60 1,17 0,31 -0,96 2,35

X4 0,22 0,30 0,73 0,51 -0,62 1,06
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Как видно из таблицы 4, регрессионная 
зависимость находится в области недостаточ-
ной аппроксимации: R-квадрат равен 0,67, 
стандартная ошибка имеет высокое значение 
51333,5. Следовательно, эта модель не совсем 
адекватна исследуемому процессу. Таким 
образом, никакой зависимости между чистой 

прибылью компании и показателем премиро-
вания топ-менеджеров компании ПАО 
«Газпром нефть» не выявлено. При проведе-
нии корреляции между уровнем чистой при-
были компании и отношением премии орга-
нов управления к чистой прибыли выявлена 
следующая связь (табл. 5).

Таблица 5. Зависимость между чистой прибылью компании и премией органов управления

Чистая прибыль, 
млн руб.

Премии органов управления, 
млн руб.

Показатели корреляции

84 505 311 117

Коэффициент Пирсена: 0,554

67 140 325 000
14 131 424 398
16 146 309 880
122 462 481 519
154 863 584 714

90 172 633 437
212 067 674 028

481 519

Шкала соотношения показателей приведена на рисунке 2.

Рисунок 2. Зависимость чистой прибыли компании и премией членов 
совета директоров ПАО «Газпром нефть»

Таким образом, складывается парадок-
сальная ситуация – обнаружена слабая кор-
реляционная связь между премией органов 
управления и чистой прибылью компании. В 
связи с этим стоит необходимость совершен-
ствования методики премирования топ-

менеджеров компании ПАО «Газпром 
нефть».

Значения единичных показателей, харак-
теризующих эффективность деятельности 
компании ПАО «Газпром нефть», приведены 
в таблице 6.
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Таблица 6. Фактические значения единичных показателей, характеризующих эффективность деятельности 
компании ПАО «Газпром нефть»

Показатель 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г.

1. Производительность 
труда, млн руб./чел.

20,6 21,0 21,7 20,6 19,6 21,5 31,1 24,7 18,7

2. Фондоотдача, 
руб./руб.

73,9 110,6 265,9 501,0 604,3 965,7 893,4 520,5 322,2

3. Затраты на 1 руб. 
продаж, руб./руб.

0,9 0,9 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

4. Рентабельность 
продаж, %

6,0 7,2 6,4 1,8 0,2 1,5 0,7 0,3 -2,3

5. Рентабельность 
продукции, %

6,4 7,7 6,8 1,8 0,2 1,5 0,7 0,3 -2,3

6. Чистая рентабель-
ность собственного 
капитала, %

29,7 23,7 5,3 6,7 42,0 40,7 24,3 56,4 36,7

7. Чистая рентабель-
ность активов, %

11,7 8,7 1,4 1,3 8,5 10,1 5,3 11,9 8,7

8. Фондорента-
бельность, %

443,4 791,3 1694,4 901,1 143,2 1463,1 618,8 144,4 -744,3

9. Среднемесячная 
заработная плата 
работника, руб.

59828 67054 84775 100222 104919 104920 104921 1049220 104923

10. Коэффициент 
автономии

0,4 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2

11. Коэффициент 
текущей ликвидности

1,3 1,4 1,3 1,6 0,9 1,1 1,1 1,0 0,9

Нормализованные значения частных показателей, характеризующих эффективность дея-
тельности компании ПАО «Газпром нефть», приведены в таблице 7. 

Таблица 7. Нормализованные значения частных показателей, характеризующих эффективность деятельности 
компании ПАО «Газпром нефть», коэффициенты

Показатель 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г.

1. Производительность 
труда, млн руб./чел.

0,66 0,68 0,70 0,66 0,63 0,69 1,00 0,79 0,60

2. Фондоотдача, 
руб./руб.

0,08 0,11 0,28 0,52 0,63 1,00 0,93 0,54 0,33

3. Затраты на 1 руб. 
продаж, руб./руб.

0,92 0,91 0,92 0,96 0,98 0,96 0,97 0,97 1,00

4. Рентабельность 
продаж, %

0,84 1,00 0,89 0,25 0,03 0,21 0,10 0,04 -0,32

5. Рентабельность 
продукции, %

0,83 1,00 0,88 0,24 0,03 0,20 0,09 0,04 -0,29

6. Чистая рентабель-
ность собственного 
капитала, %

0,53 0,42 0,09 0,12 0,74 0,72 0,43 1,00 0,65

7. Чистая рентабель-
ность активов, %

0,99 0,73 0,12 0,11 0,72 0,85 0,45 1,00 0,74
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8. Фондорента-
бельность, %

0,26 0,47 1,00 0,53 0,08 0,86 0,37 0,09 -0,44

9. Среднемесячная 
заработная плата 
работника, руб.

0,57 0,64 0,81 0,96 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

10. Коэффициент 
автономии

1,00 0,84 0,53 0,41 0,59 0,64 0,45 0,60 0,59

11. Коэффициент 
текущей ликвидности

0,82 0,86 0,83 1,00 0,59 0,67 0,66 0,61 0,57

Интегральный 
показатель

0,681 0,696 0,641 0,523 0,548 0,711 0,586 0,607 0,403

Сравнение фактической премии топ-
менеджерам компании ПАО «Газпром нефть» 
и расчетной по предлагаемому подходу (в 

зависимости от интегральных результатов 
деятельности компании) приведено на 
рисунке 3.

Рисунок 3. Фактическая и расчетная премия топ-менежерам ПАО «Газпром нефть», млн руб./год

В случае реализации предлагаемого под-
хода при проведении корелляции между 
уровнем чистой прибыли компании и отно-
шением премии органов управления к чистой 
прибыли коэффициент корреляции составил 

бы 0,978, т.е. была очень сильная прямая 
связь между уровнем премирования топ-
менеджеров и чистой прибылью компании. 
Шкала соотношения показателей имела бы 
вид, приведенный на рисунке 4.

Рисунок 4. Зависимость чистой прибыли компании и премий членов  
совета директоров ПАО «Газпром нефть» при реализации предлагаемого подхода
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Таким образом, по результатам расчетов, фактический размер премии существенно выше 
фактических результатов компании, особенно в 2012-2020 гг. (рис. 5).

Рисунок 5. Превышение фактической премии членам совета директоров 
ПАО «Газпром нефть» над расчетной (по модели), раз

В соответствии с предлагаемым подходом 
размер премии, устанавливаемый членам 
совета директоров, был бы адекватен факти-
ческим результатам компании. В рамках 
исследования можно сделать вывод о хаотич-
ном премировании топ-менеджеров компа-
нии ПАО «Газпром нефть». По результатам 
проверки такой гипотезы доказывается необ-
ходимость разработки тематической мето-
дики.

Выводы
1. Для дальнейшего обоснования совер-

шенствования системы премирования работ-
ников была разработана корреляционно-
регрессионная модель влияния факторов, 
взятых из отчетности предприятия за 2012-
2019 гг., по результатам которой была обна-
ружена слабая корреляционная связь между 
премией органов управления и чистой при-
былью компании ПАО «Газпром нефть».

2. Разработан перечень частных показате-
лей эффективности деятельности нефтегазо-
вой компании, которые рекомендуется учи-
тывать при премировании топ-менеджеров 
компании. В случае реализации предлагае-
мого подхода при проведении корелляции 
между уровнем чистой прибыли компании и 
отношением премии органов управления к 
чистой прибыли коэффициент корреляции 
составил бы 0,996, т.е. была очень сильная 
прямая связь между уровнем премирования 
топ-менеджеров и чистой прибылью компа-
нии ПАО «Газпром нефть».

3. Установлено, что в соответствии с пред-
лагаемым подходом размер премии, устанав-
ливаемый членам совета директоров ПАО 
«Газпром нефть», был бы адекватен фактиче-
ским результатам компании.
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