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В статье показаны методические подходы, позволяющие повышать эффективность 
систем стимулирования, построенных на основе KPI. Методические подходы позволяют 
последовательно, начиная с анализа существующей системы KPI на предприятии, проведя 
анализ эффективности системы стимулирования на предприятии, перейти к совершен-
ствованию данной системы. Применение критериев и условий использования показателей 
последовательно совершенствует систему KPI. На завершающем этапе происходит оценка 
эффективности реализации используемых подходов.
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В условиях усиливающейся конку-
ренции на мировых рынках компании все 
большее внимание уделяют вопросам по-
вышения результативности производства. 
Данный процесс для хозяйствующих субъ-
ектов является внутренним резервом до-
полнительного роста в конкурентной среде. 
При этом повысить результативность про-
изводства можно путем эффективной, сла-
женной работы всех работников компании. 
Добиться такого синергетического эффекта 
позволяет внедрение системы ключевых 
показателей деятельности. Key Performance 
Indicators (KPI) – количественные или каче-
ственные показатели, позволяющие изме-
рять степень достижения цели, стоящей пе-
ред должностью или группой должностей.

Смысл использования KPI в том, что 
изначально предприятию, подразделению, 
работнику устанавливаются цели, которые 
предприятие, подразделение, работник 
должны достичь в течение года. Индика-
торами достижения стратегических целей 

служат ключевые показатели деятельности 
[9, c. 38]. С внедрением KPI появляется воз-
можность создавать для работников инди-
видуальные ориентиры [8, с. 10]. На пред-
приятиях, где нет объективных критериев 
оценки результатов деятельности подраз-
делений и работников, а также не прорабо-
таны способы обмена информацией между 
менеджерами, правая рука зачастую не зна-
ет, что делает левая [3, c. 12]. KPI позволяет 
преодолеть эту проблему. При внедрении 
системы KPI придерживаются мнения о 
том, что KPI – прежде всего инструмент, 
критерий, позволяющий понять, насколько 
точно выполнена поставленная задача, но 
ни в коем случае не самоцель [2, с. 17]. 

Развитие KPI за рубежом говорит о том, 
что решение задачи внедрения KPI должно 
носить системный характер, то есть KPI 
должны охватывать весь процесс деятель-
ности предприятия [4, с. 194].

Мировая практика убедительно доказы-
вает, что внедрение системы KPI увеличи-
вает прибыль компаний от 10 до 30 %, по-
скольку ориентирует работу сотрудников на 
результат, параллельно повышая лояльность 
персонала [5, с. 121]. При этом может быть 
достигнута экономия фонда вознаграждения 
персонала на 15–20 % [10, c. 348].
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Отметим, что опыт не до конца проду-
манного перенесения зарубежной практи-
ки в различных сферах уже применялся в 
России, достаточно вспомнить ранние годы 
перестройки и реформирования. Такой 
опыт показывает необходимость полного 
осмысления и преломления подходов, ис-
пользуемых в зарубежной практике для их 
дальнейшего долгосрочного и продуктив-
ного применения на территории Россий-
ской Федерации. 

Так, по мнению отечественных экспер-
тов, существуют следующие условия эф-
фективного внедрения KPI на отечествен-
ном предприятии [1, c. 21–23]:

1. Цели предприятия определены и ста-
бильны на сравнительно большом проме-
жутке времени.

2. Процессы предприятия логичны и 
описаны, понятны критерии их оптимиза-
ции.

3. Учетная система позволяет произво-
дить мониторинг необходимых KPI.

4. Руководство готово внедрять KPI по-
шагово, не прекращая процесс до его пол-
ного завершения.

Можно отметить, что подобные систе-
мы стимулирования достаточно четко ло-
жатся на организационную структуру и 
логику построения вертикально интегриро-
ванных нефтегазодобывающих компаний. 
Так как для осуществления своей деятель-
ности они используют единое дерево це-
лей, разветвляющееся по мере детализации 
организационной структуры и перехода от 
более высокого уровня управления к более 
низкому. Цели ВИНК достаточно стабиль-
ны, поэтому под них можно сформировать 
определенные показатели деятельности, 
которые в дальнейшем будут использовать-
ся для целей стимулирования. Подобные 
компании вкладывают огромные средства 
в построение системы бизнес-процессов, 
для оптимизации своей работы. Во многих 
ВИНК давно реализованы системные про-
дукты для планирования и учета резуль-
татов деятельности, которые чаще всего 

строятся на базе программных продуктов 
SAPR3. 

Процесс формирования системы KPI 
во многих вертикально интегрированных 
предприятиях уже прошел. Часто систе-
ма KPI формировалась консалтинговыми 
фирмами. При этом созданная система KPI 
должна постоянно совершенствоваться, 
ее необходимо адаптировать к изменению 
внешней среды, целей, структуры компа-
нии и других факторов, чтобы исключить 
возможность их отрицательного влияния 
на эффективность показателей. Поэтому 
в настоящее время ВИНК сталкиваются с 
проблемой снижения эффективности уже 
сформированных систем KPI.

При этом в теории и практике исполь-
зования KPI для целей стимулирования ра-
ботников не сформировано методических 
подходов к формированию системы KPI 
(под формированием системы KPI будем 
понимать процесс совершенствования си-
стем KPI). Для целей построения эффек-
тивной системы стимулирования на базе 
KPI автором предлагается использовать 
разработанные методические подходы к 
формированию системы KPI.

Первый этап – анализ существующей 
системы KPI на предприятии, в ходе кото-
рого происходит выявление областей при-
менения показателей, описание механизма 
применения KPI в данных областях, а так-
же анализ пула KPI, применяемого в каж-
дой конкретной области. 

Второй этап – построение на основе 
анализа системы KPI модели формирова-
ния KPI. На этом этапе происходит форми-
рование матриц применения KPI в системе 
материального стимулирования Al

ij(KPI), 
где l – отражает принадлежность к конкрет-
ному предприятию, I – наименование вида 
показателя, j – наименования вида стимули-
рования (табл. 1).

Элементам матрицы A1
ij(KPI) соответ-

ствуют коэффициенты премирования, кото-
рые отражаются в матрице коэффициентов 
премирования Кl

ij(KPI). Матрица коэффи-
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циентов премирования строится аналогич-
но Матрице применения KPI.

Использование вышеописанных матриц 
позволяет произвести первичную система-
тизацию системы KPI и осуществить срав-
нительный анализ систем материального 
стимулирования в различных дочерних 
предприятиях компании. 

После построения матриц происходит 
выявление причинно-логической связи, 
существующей в процессе функционирова-
ния KPI, и окончательное построение моде-
ли формирования KPI в компании, а также 
определение резервов для развития систе-
мы стимулирования на базе KPI на основе 
применения теории множеств к KPI.

Третий этап – анализ эффективности 
материального стимулирования на пред-
приятии. При этом используются общие по-
казателями оценки стимулирующей функ-
ции заработной платы, такие как зарплато-
отдача, зарплатоемкость, а также иные со-
отношения между фондом заработной пла-
ты и основными технико-экономическими 
показателями деятельности предприятия. 

Далее производится расчет интеграль-
ного показателя эффективности стимули-

Таблица 1
Матрица применения KPI в системе материального стимулирования A1

ij(KPI)

J
I

1 Вид стиму-
лирования

2 Вид стиму-
лирования

3 Вид стиму-
лирования

…Вид стимули-
рования

1
Группа пер-
сонала 1...n

A1
1,1 A1

1,2 A1
1,3 …

2 A1
2,1 A1

2,2 A1
2,3 …

3 A1
3,1 A1

3,2 A1
3,3 …

рующей функции и показателя корреляци-
онной оценки эффективности стимулиру-
ющей функции на основе сформированных 
данных о KPI по итогам их анализа на пер-
вом этапе.

Четвертый этап – систематизация су-
ществующих KPI с помощью использова-
ния универсальной формы-классификатора 
по областям применения показателей в раз-
резе структурных подразделений (табл. 2). 

При этом каждому KPI для данного под-
разделения в определенной области при-
менения соответствует одно поле формы-
классификатора.

Пятый этап – отбор наиболее эффек-
тивных показателей из формы-классифика-
тора. Для решения этой задачи предлагает-
ся применять критерии использования KPI. 
Они позволяют произвести обоснованный 
отбор KPI из всей совокупности KPI, за-
крепленных за функциональной областью, 
на основе их количественной оценки. Все 
критерии использования KPI в системе сти-
мулирования можно подразделить на необ-
ходимые и достаточные.

Необходимый критерий – критерий, 
выполнение которого означает возмож-

Таблица 2
Универсальная форма-классификатор

№ п/п
Область применения показателей

Область № 1 Область № 2 … Область № m
1 KPI11 KPI12 … KPI1m

2 KPI21 KPI22 … KPI2m

… … … … …
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ность использования KPI в системе сти-
мулирования. Необходимым критерием 
является критерий «применимости» – по-
казатель может быть использован в системе 
стимулирования, если он адекватно оцени-
вает эффективность работы подразделения.

Достаточные – критерии, выполнение 
которых означает повышение эффективно-
сти применения KPI для целей стимулиро-
вания работников: 

В процессе разработки системы стиму-
лирования каждый показатель оценивается, 
исходя из соответствия вышеописанным 
критериям. Каждому критерию в целях сти-
мулирования присвоен свой балл. При соот-
ветствии показателя указанному критерию 
его оценка увеличивается. По результатам 
оценки суммируются все баллы, соответ-
ствующие данному показателю (табл. 2). 

После проведения критериальной оцен-
ки показателей в систему материального 
стимулирования отбираются показатели, 
имеющие наибольший общий итоговый 
балл. 

Шестой этап – применение условий ис-
пользования KPI для целей материального 
стимулирования работников для повыше-
ния объективности и эффективности рабо-
ты системы стимулирования. Сформулиру-
ем следующие условия использования KPI 
[7, с. 84]:

•	 Соответствие периодичности фор-
мирования данных по KPI перио-
ду премирования. 

•	 Обеспечение существенности удель-
ного веса показателя для целей ма-
териального стимулирования.

•	 Зависимость удельного веса KPI 
от итоговой суммы баллов, полу-
ченной при критериальной оцен-
ке. Пусть KPI, принадлежащих мно-
жеству KPIi, получили соответству-
ющие сумму баллов Оi (табл. 3).

•	 Четкое установление зависимости 
величины премирования от уров-
ня достижения KPI (уровней от-
клонений).

Для организации эффективного стиму-
лирования в дочерних предприятиях пред-
лагается использование пяти уровней вы-
полнения KPI (табл. 4).

Это позволит осуществлять премиро-
вание работников за выполнение заранее 
определенных KPI на основе объективных 
данных об их выполнении. 

•	 Наличие актуальных карточек 
KPI.

•	 Согласование KPI с топ-
менеджментом.

•	 Седьмым этапом методических 
подходов является оценка эффектив-
ности предлагаемой системы.

Таблица 3
Определение удельного веса показателя с учетом критериальной оценки

№ KPI

Итоговая сумма 
баллов, получен-

ная KPI при крите-
риальной оценке

Удельный вес  
показателя

Удельный вес вошедших  
в систему стимулирования 

показателей

1 2 3 4 = Оi/О∑ · 100 % 5 = Оi/(О∑ - О4) · 100 %
1 KPI1 О1 О1/О∑ · 100 % > 20 % О1/(О∑ - О4) · 100 % > 20 

%
2 KPI2 О2 О2/О∑ · 100 % > 20 % О2/(О∑ - О4) · 100 % >20 %
4 KPI3 О3 О3/О∑ · 100 % < 20 %

ИТОГО О∑



161

Экономика труда

Таблица 4
Взаимосвязь уровней выполнения KPI и уровней отклонений  

KPI от плановых данных

Уровень  
выполнения Идеально Перевыпол-

нено Выполнено Выполнено  
с недочетами

Не выпол-
нено

Уровни откло-
нений KPI (%)

< KPI ≤ <KPI ≤ <KPI ≤ <KPI ≤ <KPI ≤

На первом этапе на основе данных о 
фактическом выполнении KPI, разрабо-
танных на основе методических подходов, 
рассчитывается необходимый размер пре-
миального фонда для анализируемой груп-
пы работников. Далее указанный размер 
премиального фонда сравнивается с фак-
тическим размером объема премирования 
по анализируемой группе работников. На 
основе этих данных производится расчет 
среднего отклонения премии за счет вне-
дрения системы KPI у анализируемой груп-
пы работников (F) согласно формуле.

			   	
(1)

где Vp – объем премирования работника со-
гласно новым KPI;

Vpf – объем премирования работника 
согласно предыдущих подходов;

n – количество работников в анализиру-
емой группе.

Далее производится пересчет среднего 
отклонения премии за счет внедрения си-
стемы KPI с анализируемой группы работ-

1
( - )

  ,

n

i
Vp Vpf

F
n

==
∑

 ( )      
    /  ,

Ef KPI Р D F
Р D F Be Bm Qe

= ⋅ ⋅ +
+ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅

ников на все предприятие согласно следую-
щей формуле:

					   
(2)

где Ef (KPI) – финансовый эффект от вне-
дрения KPI; 

P – количество работников в анализиру-
емой группе;

D – доля работников анализируемой 
группы, у которых снизилась оценка;

Be – средний размер премирования на 
предприятии;

Bm – средний размер премирования у 
анализируемой группы;

Qe – количество работников всего.
Вторым этапом является проведение 

сравнения по итогам внедрения системы 
общих и специальных показателей эффек-
тивности стимулирующей функции зара-
ботной платы. В случае достижения поло-
жительной динамики показателей можно 
констатировать повышение эффективности 
системы.

Укрупненно методические подходы от-
ражены на рис. 1.
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