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Предмет: система ключевых показателей эффективности является 
важным инструментом при принятии бизнес-решений. Данный ин-
струмент позволяет трансформировать стратегию коммерческой орга-
низации в комплексный набор конкретных и измеримых финансовых и 
нефинансовых показателей деятельности, необходимых для достиже-
ния стратегических целей. В научной работе на практическом приме-
ре представлен подход к разработке системы ключевых показателей 
эффективности. Предлагаемая система показателей эффективности 
представляет собой инструмент для мониторинга, анализа и оценки 
достижимости поставленных целей, позволяет оценить эффектив-
ность бизнес-процессов и работу сотрудников, а также своевремен-
но выявить негативные тенденции с целью принятия необходимых 
решений. Цель: анализ сбалансированности ключевых финансовых 
и нефинансовых показателей эффективности, разработка системы 
KPI на примере производственного предприятия. Дизайн исследова-
ния: обзор литературы по вопросам составления системы ключевых 
показателей эффективности в научных поисковых системам Google 
Scholar и elibrary. В процессе написания исследования были приме-
нены формализованные и неформализованные методы финансового 
анализа, среди которых можно выделить: метод сравнения, статисти-
ческое наблюдение, обобщение информации, группировка данных и 
классификация, построение аналитических таблиц. Результаты: дано 
определение понятию ключевых показателей эффективности и рас-
крыта их роль в стратегическом управлении компании; представлены 
основные функции системы ключевых показателей эффективности и 
принципы ее формирования; рассмотрена сбалансированная система 
показателей – инструмент стратегического анализа и наиболее попу-
лярная концепция, основанная на контроле целей через KPI; изучена 
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методика разработки системы ключевых показателей эффективности 
и последовательность этапов ее формирования. Также проведен ана-
лиз сбалансированности ключевых финансовых и нефинансовых по-
казателей эффективности через построение стратегической карты. По 
результатам анализа была разработана система ключевых показате-
лей эффективности на примере производственного предприятия.

Ключевые слова: ключевые показатели эффективности, KPI, стра-
тегический анализ, сбалансированная система показателей, финансо-
вый анализ.
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Введение
В настоящее время в экономической среде происходят серьезные из-

менения под влиянием различных внешних факторов. Высокая нестабиль-
ность экономической и политической ситуации, структурные изменения в 
экономике, развитие цифровизации, усиление конкуренции и освоение 
новых технологий приводят к тому, что для организаций гарантом выжи-
вания и успешной деятельности становится способность адаптироваться и 
оперативно реагировать на изменения среды [3]. Чтобы получить и сохра-
нить конкурентное преимущество перед другими игроками рынка, произ-
водственные организации стремятся выработать стратегию, позволяющую 
им сохранять устойчивость и максимизировать ценность для ключевых за-
интересованных сторон. Для того чтобы достичь поставленных целей, ор-
ганизации нуждаются в инструментах аналитической поддержки бизнеса. 
Важным инструментом аналитической поддержки управления эффективно-
стью являются ключевые показатели эффективности (далее KPI).

Показатели эффективности могут характеризовать динамику физичес
ких параметров, стоимостных характеристик, качества, гибкости, надежность 
партнеров, удовлетворенности сотрудников, клиентов и их безопасность, 
влияние на окружающую среду/сообщество, качество воспроизводства че-
ловеческого капитала и другие значимые стратегические аспекты. Указан-
ные показатели эффективности широко рассматриваются в литературе и в 
той или иной степени используются большинством организаций для измере-
ния и управления своей деятельностью.

Результаты исследования показывают, что производственные компа-
нии уделяют все больше внимания удовлетворенности клиентов и надежно-
сти цепочки поставок с точки зрения показателей эффективности. При этом 
системный анализ с точки зрения комплексной оценки эффективности поне-
сенных затрат, затраченных финансов, качества, времени, гибкости, надеж-
ности, безопасности, удовлетворенности клиентов и сотрудников создает 
возможности для роста эффективности деятельности компании в целом.

Именно поэтому в современных условиях важнейшей составной ча-
стью управления любой организацией является стратегический анализ, ко-
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торый представляет собой управленческую деятельность, связанную с по-
становкой и реализацией долгосрочных целей, поддержанием эффективных 
взаимоотношений организации с ее окружением при соответствии постав-
ленных целей ее внутренним возможностям [12].

В этой связи одним из основных инструментов реализации стратегии 
является построение системы ключевых показателей эффективности, кото-
рая трансформирует стратегию в комплексный набор конкретных и измери-
мых финансовых и нефинансовых показателей деятельности. То, как ком-
пания управляет ключевыми индикаторами устойчивости, напрямую влияет 
на денежные потоки, которые составляют основу жизнедеятельности любой 
организации. Чтобы повысить устойчивость бизнеса к будущим системным 
потрясениям, необходимо усилить обязательства по ESG факторам и перео-
смыслить бизнес-модели и цепочки поставок с учетом устойчивости и долго-
срочных приоритетов [4, 6].

Целью данной работы является анализ сбалансированности ключевых 
финансовых и нефинансовых показателей эффективности и разработка си-
стемы KPI на примере производственного предприятия.

Для выполнения поставленной цели необходимо выполнить следую-
щие задачи:

1. Дать определение понятию ключевых показателей эффективности 
и раскрыть их роль в стратегическом управлении компании.

2. Изучить основные функции системы ключевых показателей эффек-
тивности и принципы ее формирования.

3. Рассмотреть инструменты стратегического управления, которые 
применяют систему KPI.

4. Составить систему ключевых показателей эффективности на при-
мере производственного предприятия.

Актуальность исследуемой темы подтверждается тем, что разработка 
системы ключевых показателей эффективности имеет высокую практиче-
скую значимость в современных условиях, когда внешняя среда характе-
ризуется чрезвычайно высоким уровнем неопределенности и динамизма. 
Поэтому способность адаптироваться к таким изменениям является основ-
ным условием выживания и успешного ведения бизнеса, которое в свою 
очередь, должно быть обеспечено инструментами стратегического анализа.

Методы и результаты исследования
Ключевые показатели эффективности представляют собой набор вза-

имосвязанных показателей, используемых современными компаниями для 
эффективного управления и реализации стратегических и тактических це-
лей [13].

Управление по целям является передовым методом управления биз-
несом и персоналом. Он предполагает активное вовлечение сотрудников 
в процесс достижения стратегических корпоративных целей, что является 
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одним из основных факторов, гарантирующих успешные перспективы раз-
вития предприятия в динамичной рыночной среде [2].

На основе анализа эффективности работы сотрудников руководство 
компании может разрабатывать и применять стимулирующие мероприятия 
в области вознаграждений, а также выявлять сотрудников, не соответству-
ющих требованиям занимаемых ими должностей [11].

При разработке системы KPI должны учитываться следующие аспек-
ты. 

1. Качество – залог успеха любой организации. В настоящее время 
организации, которые могут производить качественные продукты по более 
низкой цене, выигрывают в конкурентной борьбе. Анализ качества прово-
дится в основном на трех уровнях: входной анализ, анализ на выходе гото-
вой продукции и анализ качества бизнес-процессов. В литературе выделяют 
следующие аспекты качества, а именно: надежность, соответствие требо-
ваниям, долговечность, удобство обслуживания, эстетичность и эргономич-
ность. Кроме того, сюда можно отнести также удовлетворенность клиентов, 
качество исходных данных, качество продукции, качество затрат и надеж-
ность продукции, включая количество жалоб/рекламаций. 

2. Гибкость – способность организаций выполнять ряд производствен-
ных задач при определенном уровне ресурсов, таких как рабочая сила, 
основные средства, материальные запасы. Кроме того, важными аспектами 
являются гибкость ассортимента, возможности модификации выпускаемой 
продукции, бизнес-процессов по сравнению с конкурентами. 

3. Время как фактор, определяющий эффективность организации и 
ее конкурентоспособность. В качестве основных факторов можно выделить 
длительность производственного цикла, время доставки, выполнение сро-
ков по договорам, частоту поставок, скорость внедрения новых продуктов.

4. Безопасность. Соблюдение безопасности условий труда и безопас-
ности для клиентов являются важнейшими требованиями устойчивого раз-
вития. Уровень риска и безопасности, уровень несчастных случаев, отноше-
ние к безопасности руководителей и сотрудников могут быть выделены как 
значимые параметры безопасности.

5. Финансовая эффективность – исторически разработанная система 
оценки эффективности. Метрики и показатели финансовой эффективности 
являются предметом наибольшего интереса провайдеров финансового ка-
питала и собственников. 

6. Расходы и их эффективность. Важнейшее условие управления биз-
несом основано на эффективном управлении затратами, которое предпо-
лагает использование таких характеристик как стоимость производства, 
создание добавленной стоимости, эксплуатационные расходы, удельные 
расходы по сравнению с конкурентами. 

7. Удовлетворенность сотрудников является залогом успеха любой 
организации. Если сотрудники компании удовлетворены, то будут удовлет-
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ворены клиенты и общая эффективность организации возрастает. К числу 
важнейших характеристик в этой связи можно отнести индикаторы движе-
ния / стабильности персонала, роста его производительности в сравнении 
с динамикой расходов на оплату труда и, конечно, уровень мотивации и 
лояльности. 

Одним из наиболее известных инструментов стратегического управле-
ния, основанных на использовании системы KPI, является система сбаланси-
рованных показателей (BSC), разработанная Д. Нортоном и Р. Капланом. Их 
подход призвал обратить внимание на важные нефинансовые составляющие 
деятельности организации и рассматривать их в совокупности с финансовы-
ми. Д. Нортон и Р. Каплан определили четыре проекции, которые представ-
ляют собой стратегически важные аспекты деятельности, ими являются: 
финансы, бизнес-процессы, клиенты и обучение. При применении данного 
инструмента происходит декомпозиция стратегических целей, устанавлива-
ется взаимосвязь с оперативными целями и осуществляется контроль дости-
жения этих целей через ключевые показатели эффективности [1].

Отметим, что данный подход сочетания финансовых и нефинансовых 
показателей в системе оценки и управления эффективностью деятельности 
организации не является единственным, в частности, следует обратить вни-
мание на подходы, заложенные в Концептуальных основах интегрированной 
отчетности, стандартах по устойчивому развитию, GRI, IFRS S1, которые 
нацелены на взаимную увязку финансовых и нефинансовых характеристик 
деятельности организаций. В российской практике самое широкое приме-
нение получила система комплексного экономического анализа, разрабо-
танная российскими учеными аналитиками Н.К. Татуром и А.Д. Шереметом.

Рассмотрим внедрение системы управления на основе ключевых по-
казателей эффективности на примере коммерческой организации, которая 
осуществляет производство широкого ассортимента бытовых газовых и 
электрических плит.

На первом этапе необходимо ознакомиться с ключевыми результата-
ми деятельности организации, которые помогут в дальнейшем сформулиро-
вать цели, к которым необходимо стремиться.

Компания долгое время занимала лидирующее положение в своем 
сегменте производителей бюджетных плит, однако в последнее время фи-
нансовое положение значительно ухудшилось. Рассмотрим кратко основные 
финансово-экономические показатели деятельности и определим финансо-
вое положение организации. (см. табл. 1).
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Таблица 1
Анализ основных финансово-экономических показателей деятельности 

организации

Показатель
на 

31.12. 
2021

на 
31.12. 
2022

на 
31.12. 
2023

Изменение 
(+,-)

Темп прироста 
(+,-), %

2022 к 
2021

2023 к 
2022

2022 к 
2021

2023 к 
2022

Валюта баланса (тыс. 
руб.)

326 
741

405 
043

300 
828 78 302 -104 

215 23,96 -25,73

Выручка (тыс. руб.) 595 
125

532 
662

440 
326

-62 
463

-92 
336 -10,50 -17,33

Чистая прибыль / 
убыток (тыс. руб.) 16 007 1 020 -39 801 -14 

987
-40 
821 -93,63 -

Среднесписочная 
численность персо-

нала (чел.)
418 400 352 -18 -48 -4,31 -12,00

Показатели платежеспособности
Коэффициент абсо-
лютной ликвидности 0,038 0,033 0,030 -0,004 -0,004 -11,582 -11,141

Коэффициент теку-
щей ликвидности 3,432 1,523 1,465 -1,909 -0,058 -55,613 -3,824

Коэффициент манев-
ренности функциони-

рующего капитала
0,760 1,253 1,768 0,492 0,516 64,784 41,175

Показатели финансовой устойчивости
Коэффициент авто-

номии 0,514 0,417 0,429 -0,097 0,012 -18,842 2,934

Коэффициент 
обеспеченности 

собственными ис-
точниками финанси-

рования

0,459 0,336 0,303 -0,124 -0,032 -26,915 -9,673

Коэффициент финан-
совой устойчивости 0,737 0,423 0,441 -0,314 0,018 -42,579 4,224

Показатели деловой активности (за период)
Оборачиваемость 

запасов в днях 80 102 118 21 16 Замед-
ление

Замед-
ление

Оборачиваемость 
дебиторской задол-

женности в днях
80 110 122 31 11 Замед-

ление
Замед-
ление

Срок погашения кре-
диторской задолжен-

ности в днях
58 90 142 32 53 Замед-

ление
Замед-
ление

Показатели рентабельности, % (за период)
Рентабельность про-

даж 4,18 2,26 -10,09 -1,92 -12,35 - -

Рентабельность 
активов 5,38 0,28 -11,28 -5,10 -11,56 - -

Рентабельность соб-
ственного капитала 10,01 0,61 -26,69 -9,40 -27,30 - -
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В 2023 году валюта баланса организации снизилась на 26% по срав-
нению с предыдущим периодом, что говорит о сокращении общего хозяй-
ственного оборота организации, а именно: снижении реализации продукции 
на 17% по сравнению с 2022 годом. Снижение производственной активности 
также подтверждается сокращением численности работающего персонала. 
За последние 10 лет численность работников снизилась на 31,4%, что от-
рицательно характеризует развитие компании в целом. По итогам 2023 года 
финансовый результат организации характеризуется убытком в размере  
40 млн. руб.

По итогам проведения коэффициентного анализа можно сделать вы-
вод о недостаточной платежеспособности организации на конец 2023 года. 
Так, коэффициент абсолютной ликвидности указывает на низкую долю вы-
соколиквидных активов. Повышение коэффициента маневренности функ-
ционирующего капитала является негативным фактором, указывающим на 
рост затоваренности, на это повлиял рост доли готовой продукции на 23%, 
по причине снижения объема реализации.

Результаты расчетов коэффициентов финансовой устойчивости сви-
детельствуют о снижении доли собственных средств, т.е. организация стала 
более зависима от внешних источников. Можно сделать вывод, что положе-
ние организации является финансово неустойчивым.

Рассчитанные показатели деловой активности свидетельствуют о за-
медлении скорости оборота средств, т.е. о снижении интенсивности их ис-
пользования. В результате чего в организации увеличилась относительная 
величина условно-постоянных расходов, что в итоге негативно отразилось 
на рентабельности предприятия.

Ключевой фактор, который оказал значительное влияние на сниже-
ние финансовой устойчивости, платежеспособности и финансового состоя-
ния в целом, является сокращение общего хозяйственного оборота органи-
зации, что выражается в существенном снижении показателей выпуска и 
реализации продукции в отчетном периоде.

С учетом влияния данного факта в отчетном периоде были выявлены 
следующие проблемы в финансово-хозяйственной деятельности организа-
ции:

1. Ухудшение показателей деловой активности, а именно, отмечается 
замедление оборачиваемости по всем основным показателям.

2. Увеличение остатков готовой продукции на складе, что привело к 
замораживанию части оборотного капитала и замедлению оборачиваемости 
соответственно.

3. Сокращение доли собственного капитала, недостаток собственных 
оборотных средств и функционирующего капитала для формирования за-
пасов, а также опережающие темпы роста заемного капитала над собствен-
ным, что в совокупности повлияло на снижение финансовой устойчивости.
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4. Неэффективное управление дебиторской и кредиторской задол-
женностями, высокая их доля в балансе, а также несбалансированный рост.

5. Низкие показатели платежеспособности, указывающие на неспо-
собность организации своевременно рассчитываться по долгам.

Следующим шагом к построению системы ключевых показателей эф-
фективности является этап стратегического целеполагания, на котором 
формулируются миссия, видение и ключевые цели компании. (см. рис. 1). 

Рис. 1. Стратегическое целеполагание

KPI играют важную роль при выполнении миссии и достижении целей, 
позволяют дать оценку различным процессам, протекающим в организации, 
а также отразить их результат в количественном выражении [8].

Для понимания специфики деятельности организации рассмотрим 
основной бизнес-процесс. Прежде всего организации необходимо спла-
нировать выпуск продукции в разрезе номенклатуры. Плановые значения 
утверждаются генеральным директором совместно с экономическим отде-
лом на основе анализа достигнутых результатов хозяйственной деятельно-
сти организации и наличия имеющихся ресурсов. На втором этапе происхо-
дит закупка у поставщиков того количества материалов, которое обеспечит 
запланированный выпуск продукции. На следующем этапе реализуется 
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основной процесс – производство. Приобретенные сырье и материалы по-
ступают в заготовительный участок, далее полученные полуфабрикаты от-
правляются в обрабатывающий участок, на выходе которого получаются 
детали, далее следует сборочный процесс, который завершается форми-
рованием конечного изделия. Следующий важный этап обеспечивает кон-
троль качества произведенной продукции, по окончании которого готовая 
продукция поступает на склад и хранится там до момента отгрузки покупа-
телям. Завершающим процессом является реализация продукции конечным 
потребителям.

Ключевые этапы бизнес-процесса представлены графически (см.  
рис. 2).

Рис. 2. Основные этапы бизнес-процесса

Следующим этапом является построение стратегической карты и 
формирование причинно-следственной связи между основными аспектами 
деятельности (финансовыми и нефинансовыми). При формулировке страте-
гических целей важно учитывать принцип декомпозиции или каскадирова-
ния. Общую стратегию компании необходимо представлять в виде «дерева 
целей». Такое каскадирование ведет к повышению качества управления, 
т.к. стратегия распространяется на все уровни управления и позволяет чет-
ко отследить причинно-следственные связи. Инструментом, который сможет 
визуализировать данные связи, является стратегическая карта. Она пред-
ставляет собой схему или рисунок, описывающий стратегию в виде набора 
стратегических целей и причинно-следственных связей между ними [7]. Как 
правило, составление стратегических карт начинается с финансовой стра-
тегии, направленной на рост, прибыльность и увеличение стоимости компа-
нии, и далее распространяется на все 4 проекции ССП (см. рис. 3).
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Рис. 3. Стратегическая карта

Теперь, когда определены стратегические цели и обозначены 
причинно-следственные связи, для каждой цели можно подобрать ключе-
вой показатель эффективности, значение которого будет иллюстрировать 
степень выполнения поставленной цели. У каждого показателя должна быть 
прописана методика расчета и выбран ответственный за его выполнение 
сотрудник. Система сбалансированных показателей в разрезе 4-х проекций 
представлена в таблице 2.

Таблица 2
Система сбалансированных показателей

№ Стратегические 
цели

Целевое значение 
в количественном 

выражении
Показа-

тели
Методика  
расчета

Ответ-
ственный

Финансы

Ф1
Увеличение 
прибыли орга-
низации

Достижение пока-
зателя докризис-
ного уровня:  
1 020 тыс. руб.

Чистая 
прибыль, 
тыс. руб.

В соответствии 
с ОФР

Финан-
совый 
директор
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№ Стратегические 
цели

Целевое значение 
в количественном 

выражении
Показа-

тели
Методика  
расчета

Ответ-
ственный

Ф2
Повышение 
эффективности 
деятельности

Достижение по-
казателя докри-
зисного уровня: 
2,3%

Рентабель-
ность про-
даж, %

(Прибыль (убы-
ток) от продаж 
/ Выручка) 
*100

Финан-
совый 
директор

Ф3
Снижение 
затрат на 
производство 
продукции

Снижение уровня 
себестоимости на 
10%

Уровень 
себестои-
мости, %

Уровень себе-
стоимости = 
(Себестоимость 
/ Выручку) *100

Финан-
совый 
директор

Ф4
Рост объема 
продаж

Повышение по-
казателя выручки 
от реализации на 
15%

Выручка, 
тыс. руб.

В соответствии 
с ОФР

Коммер-
ческий 
директор

Ф5

Повышение 
качества 
управления 
дебиторской 
задолженно-
стью

Ускорение обо-
рачиваемости 
дебиторской 
задолженности на 
30 дней

Оборачи-
ваемость 
деби-
торской 
задолжен-
ности в 
днях

(Средняя стои-
мость дебитор-
ской задолжен-
ности * 360 ) / 
Выручка

Начальник 
отдела 
продаж

Ф6

Повышение 
эффективности 
управления 
кредиторской 
задолженно-
стью

Ускорение обо-
рачиваемости 
кредиторской 
задолженности на 
30 дней

Срок пога-
шения кре-
диторской 
задолжен-
ности в 
днях

(Средняя 
стоимость 
кредиторской 
задолженности 
* 360) / Себе-
стоимость

Начальник 
отдела 
закупок

Клиенты (Взаимоотношения с потребителем)

К1

Расширение 
ассортимента

Вывести на рынок 
два новых про-
дукта в линейке 
электрических 
плит

Количе-
ство новых 
позиций, 
шт.

Новые позиции 
в каталоге про-
даж

Начальник 
отдела 
маркетин-
га

К2

Повышение 
удовлетворен-
ности клиентов

Снизить уровень 
возврата продук-
ции на 8%

Уровень 
возврата 
продукции, 
% в дина-
мике

(Количество 
возвратов / 
Объем продаж 
(шт.)) * 100% в 
динамике

Руково-
дитель 
отдела 
контроля 
качества

К3

Повышение 
узнаваемости 
бренда

Повышение за-
трат на рекламу 
на 5%

Отношение 
затрат на 
рекламу 
текущего 
года к 
предыду-
щему, %

Расшифровка 
коммерческих 
расходов

Коммер-
ческий 
директор

К4

Расширение 
клиентской 
базы

Рост клиентов на 
10% по сравне-
нию с предыду-
щим периодом

Отношение 
количества 
клиентов 
текущего 
года к 
предыду-
щему, %

Данные клиент-
ской базы

Коммер-
ческий 
директор

Продолжение табл. 2
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№ Стратегические 
цели

Целевое значение 
в количественном 

выражении
Показа-

тели
Методика  
расчета

Ответ-
ственный

К5

Региональное 
развитие

Рост объема про-
даж в Централь-
ном округе на 
15%

Отношение 
объема 
продаж 
текущего 
года к 
предыду-
щему, %

Данные объема 
продаж в раз-
резе регионов

Начальник 
отдела 
продаж

Бизнес-процессы

БП1

Оптимизация 
запасов гото-
вой продукции 
на складах, 
снижение доли 
готовой про-
дукции в струк-
туре запасов

Ускорение обо-
рачиваемости за-
пасов на 30 дней

Оборачи-
ваемость 
запасов в 
днях

(Средняя стои-
мость запасов * 
360) / Выручка

Финан-
совый 
директор

БП2

Повышение 
качества вы-
пускаемой 
продукции

Снижение брака 
на 3%

Процент 
брака в 
динамике

Отношение 
количества 
бракованной 
продукции к 
числу общей 
выпущенной 
продукции в 
динамике

Начальник 
производ-
ства

БП3

Рост произво-
дительности 
труда

Рост по сравне-
нию с предыду-
щим периодом на 
15%

Произво-
дитель-
ность 
труда шт. / 
чел.

Отношение 
выпуска про-
дукции к числу 
рабочих, шт. / 
чел.

Начальник 
производ-
ства

Обучение и развитие (Персонал)

П1

Повышение 
профессио-
нального уров-
ня сотрудников

Процент работни-
ков, прошедших 
переподготовку и 
повышение ква-
лификации более 
40% за год

Доля ра-
ботников, 
повысив-
ших квали-
фикацию, 
%

Отношение 
количества 
персонала 
прошедших 
переподготовку 
к общему числу 
работников, %

Директор 
по персо-
налу

П2

Увеличить рас-
ходы на обучение 
персонала на 15%

Отношение 
затрат на 
обучение 
текущего 
года к 
предыду-
щему, %

Расшифровка 
прочих рас-
ходов

Финан-
совый 
директор

П3

Увеличение доли 
сотрудников с 
высшим образова-
нием до 85%

Доля со-
трудников 
с высшим 
образова-
нием

Отношение 
доли работни-
ков с высшим 
образованием 
текущего года к 
предыдущему, 
%

Директор 
по персо-
налу

Продолжение табл. 2
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№ Стратегические 
цели

Целевое значение 
в количественном 

выражении
Показа-

тели
Методика  
расчета

Ответ-
ственный

П4

Повышение 
удовлетворен-
ности сотруд-
ников

Снизить уровень 
текучести кадров 
на 5%

Текучесть 
кадров, %

(Число уво-
ленных по 
собственному 
желанию и 
за наруше-
ния трудовой 
дисциплины / 
ССЧ) * 100% – 
сравнение с 
предыдущим 
периодом

Директор 
по персо-
налу

При построении системы KPI важно учитывать принцип уравновешен-
ности, который применяется при расчете вознаграждений персоналу. Этот 
принцип заключается в сбалансировании целей и умении расставить при-
оритеты, в результате чего для каждого показателя будет определен свой 
вес: чем он больше, тем выше его значение для достижения стратегической 
цели. Можно выделить следующие правила, при использовании принципа 
сбалансированности:

– общая сумма весов всех KPI в разрезе сотрудника должна быть 
100%;

– у более значимых KPI вес больше;
– расстановка весов начинается с приоритетных KPI.
Для анализируемой компании рассмотрим вариант распределения ве-

сов по показателям KPI в разрезе ключевых сотрудников (см. табл. 3).
Таблица 3

Определение значимости показателей KPI для ключевых сотрудников
Организа-
ционная 

структура
Должность Показатель KPI Вес KPI

Финансово-
экономи
ческий 
отдел

Финансовый  
директор

Увеличение прибыли организации 0,4
Повышение эффективности дея-
тельности 0,2

Снижение затрат на производство 
продукции 0,15

Оптимизация запасов готовой про-
дукции на складах, снижение доли 
готовой продукции в структуре 
запасов

0,15

Повышение профессионального 
уровня сотрудников 0,1

Окончание табл. 2



80		       СОВРЕМЕННАЯ ЭКОНОМИКА: ПРОБЛЕМЫ И РЕШЕНИЯ 

Организа-
ционная 

структура
Должность Показатель KPI Вес KPI

Коммерче-
ский отдел

Коммерческий 
директор

Рост объема продаж 0,6
Расширение клиентской базы 0,3
Повышение узнаваемости бренда 0,1

Начальник отдела 
продаж

Повышение качества управления 
дебиторской задолженностью 0,5

Региональное развитие 0,5
Начальник отдела 

маркетинга Расширение ассортимента 1,0

Начальник отдела 
закупок

Повышение эффективности управ-
ления кредиторской задолженно-
стью

1,0

Отдел ка-
дров

Директор по пер-
соналу

Повышение профессионального 
уровня сотрудников (повышение 
квалификации)

0,35

Повышение профессионального 
уровня сотрудников (высшее об-
разование)

0,35

Повышение удовлетворенности 
сотрудников 0,3

Производ-
ственный 

цех
Начальник произ-

водства
Повышение качества выпускаемой 
продукции 0,6

Рост производительности труда 0,4
Отдел тех-
нического 
контроля

Руководитель 
отдела контроля 

качества
Повышение удовлетворенности 
клиентов 1,0

После определения значимости показателей можно переходить к 
оценке выполнения поставленных задач и расчету вознаграждений за их 
достижение.

Формула, которая может применяться для расчета вознаграждений, 
имеет следующий вид [10]:

 	 (1)

где В – вознаграждение; Б – базовый оклад (постоянная часть); N – размер 
премии от базового должностного оклада (годовая премия (1,0), кварталь-
ная (0,4), ежемесячная (0,12); n – удельный вес каждого KPI; К1, К2 – ко-
эффициенты выполнения KPI для каждого сотрудника; К = (Факт / Цель).

Для удобства расчета вознаграждений применяют показатель индекс 
KPI, который рассчитывается следующим образом:

 .	 (2)

Основной целью такого индекса является перевод всех полученных 
при расчете значений KPI, измеряемых в разных шкалах и единицах, в стан-
дартизированную единую метрическую шкалу. Данный стандартизирован-

Окончание табл. 3
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ный подход позволит рассчитать суммарный коэффициент общего результа-
та сотрудника, а также сопоставить между собой результаты деятельности 
по разным показателям [9].

Построение системы оплаты труда на основе ключевых показателей 
эффективности позволит эффективно распределять человеческие и финан-
совые ресурсы предприятия, устанавливать зоны ответственности за вы-
полнение рабочих задач, оптимизировать структуру затрат на персонал [5].

Рассмотрим, как данную методику можно применить на практике. До-
пустим, в нашем распоряжении есть фактические результаты по достиже-
нию ключевых показателей. Тогда можно составить следующую таблицу 
для расчета вознаграждений (см. табл. 4).

Таблица 4
Анализ достижения стратегических целей в разрезе сотрудников

Должность KPI Показатель Вес по-
казателя Цель Факт

Ин-
декс 
KPI

Финансовый 
директор

Ф1 Чистая прибыль, тыс. руб. 0,4 1 020 500 0,196
Ф2 Рентабельность продаж, % 0,2 2,3 1,2 0,104

Ф3 Снижение уровня себестои-
мости, % 0,15 10 4 0,060

БП1 Ускорение оборачиваемо-
сти запасов, дней 0,15 30 25 0,125

П2 Увеличение расходов на 
обучение персонала,% 0,1 15 8 0,053

Итого процент выполнения 53,8%

Коммерче-
ский дирек-

тор

Ф4 Повышение показателя вы-
ручки от реализации, % 0,6 15 12 0,480

К4
Рост числа клиентов по 
сравнению с предыдущим 
периодом, %

0,3 10 8 0,240

К3 Повышение затрат на ре-
кламу, % 0,1 5 2 0,040

Итого процент выполнения 76%

Начальник 
отдела про-

даж

Ф5
Ускорение оборачиваемо-
сти дебиторской задолжен-
ности, дней

0,5 30 20 0,333

К5 Рост объема продаж в Цен-
тральном округе, % 0,5 15 6 0,200

Итого процент выполнения 53,3%
Начальник 
отдела мар-

кетинга
К1 Новые продукты в линейке 

электрических плит, шт. 1,0 2 1 0,500

Итого процент выполнения 50%
Начальник 
отдела за-

купок
Ф6

Ускорение оборачиваемо-
сти кредиторской задол-
женности, дней

1,0 30 28 0,933

Итого процент выполнения 93,3%
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Должность KPI Показатель Вес по-
казателя Цель Факт

Ин-
декс 
KPI

Директор по 
персоналу

П1 Доля работников, повысив-
ших квалификацию, % 0,35 40 25 0,219

П3 Доля сотрудников с выс-
шим образованием, % 0,35 85 70 0,288

П4 Снижение текучести ка-
дров, % 0,3 5 3 0,180

Итого процент выполнения 68,7%

Начальник 
производства

БП2 Снижение доли брака, % 0,6 3 1 0,200

БП3 Рост производительности 
труда, % 0,4 14 8 0,229

Итого процент выполнения 42,9%
Руководи-

тель отдела 
контроля 
качества

К2 Снижение уровня возврата 
продукции, % 1,0 8 6 0,750

Итого процент выполнения 75%

Мониторинг значений KPI имеет важное значение для управления, 
с помощью него руководство сможет своевременно принять решения для 
улучшения ситуации.

Заключение
Система ключевых показателей эффективности является важным ин-

струментом стратегического анализа, который позволяет измерять достижи-
мость поставленных целей, а также характеризует эффективность бизнес-
процессов организации и работу сотрудников.

KPI являются неотъемлемой частью системы сбалансированных по-
казателей. Их количество и содержание индивидуально для каждой органи-
зации. ССП является наиболее популярным инструментом стратегического 
анализа, основанным на контроле целей через KPI, т.к. позволяет учиты-
вать различные аспекты деятельности и сосредоточен как на финансовых, 
так и на нефинансовых показателях. В настоящее время нефинансовые фак-
торы приобретают все большую значимость и актуальность для разработ-
ки корпоративной стратегии организации, ориентированной на принципы 
устойчивого развития.

В исследовании было дано определение понятию ключевых пока-
зателей эффективности и раскрыта их роль в стратегическом управлении 
компании, рассмотрены основные функции системы ключевых показателей 
эффективности и принципы ее формирования, проанализирован такой ин-
струмент стратегического анализа как сбалансированная система показа-
телей, которая является наиболее популярной концепцией, основанной на 
контроле целей через KPI, также была изучена методика разработки си-
стемы ключевых показателей эффективности и последовательность этапов 

Окончание табл. 4
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ее формирования. Проведен анализ сбалансированности ключевых фи-
нансовых и нефинансовых показателей эффективности через построение 
стратегической карты. По результатам анализа была разработана систе-
ма ключевых показателей эффективности на примере производственного 
предприятия.
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Importance: the key performance indicators system is an important tool 
when making business decisions. The tool is suitable for transforming the 
strategy of a commercial organization into a comprehensive set of specific 
and measurable financial and non-financial performance indicators essential 
for strategical goals achieving. The scientific work uses a practical example 
to present an approach to developing the key performance indicators 
system. The proposed system of performance indicators is the tool for 
monitoring, analyzing and assessing the attainability desired objectives, 
allowing to evaluate the effectiveness of business processes and the work 
of employees, as well as give early warning of negative trends in order 
to make the necessary decisions. Purpose: analysis of the balance of key 
financial and non-financial performance indicators, development of a KPI 
system for an industrial enterprise case study. Research design: literature 
review on the issues of compiling the key performance indicators system via 
the Google Scholar and «elibrary» scientific search engines. The following 
formalized and unformalized methods of financial analysis, such as, 
comparison, statistical evidence, information consolidation, data pooling, 
classification and analytical tables have been used during the work on the 
study. Results: the key performance concept indicators was defined and 
their role in the strategic management of the company has been revealed; 
the main functions of the key performance indicators system and the 
principles of its formation have been presented; the balanced scorecard, 
both a tool for strategic analysis and the most popular concept based on 
monitoring goals through KPIs, has been considered; the methodology 
for developing a key performance indicators system and the sequence of 
stages of its formation has been studied. An analysis of the balance of key 
financial and non-financial performance indicators has been also carried 
out through the construction of a strategic map. Through an analysis a key 
performance indicators system has been developed using the example of 
an industrial enterprise.

Keywords: key performance indicators, KPI, strategic analysis, balanced 
scorecard, financial analysis.
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