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Введение1

Особенностью компаний, оказывающих сер-
висные услуги для других предприятий, является 
ключевое влияние трудовых ресурсов, «челове-
ческого фактора» на экономическую безопас-
ность предприятия в частности и на результаты 
деятельности в целом [Серебренников 2017, 
Фирсов 2019].

Давно замечено, что любая стратегия развития 
бизнеса, любые вложения в расширение, продви-
жение и рекламу могут быть в буквальном смыс-
ле аннулированы неграмотными действиями 
конечного исполнителя, лишенного адекватного 
представления о таком понятии, например, как 
клиентоориентированность, с одной стороны, а с 
другой стороны, не имеющего лояльности по от-
ношению к компании-работодателю.

1 © Л. О. Сорокина, 2023
 Вестник МИРБИС, 2023, №  4 (36), с. 147–151.

Однако, если вопрос некомпетентности ис-
полнителей относительно несложно определить 
ещё на этапе найма, и поэтому наличие таких ис-
полнителей является подтверждением такой же 
некомпетентности менеджеров по персоналу и/
или нанимающих менеджеров, т. е. чаще всего, 
непосредственных руководителей таких испол-
нителей.

При наличии должного контроля за процес-
сом найма и отлаженных бизнес-процессов, что, 
в свою очередь, также является важными факто-
рами экономической безопасности предприятия, 
таких ситуаций несложно избегать.

Однако, гораздо более существенную угро-
зу экономической безопасности предприятия 
представляют сотрудники, которые, осуществляя 
свою трудовую деятельность в рамках предпри-
ятия, решают при этом не задачи предприятия, 
а преследуют свои собственные, исключительно 
корыстные, цели [Шмелев 2010; Фирсов 2023].
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Как же, в таком случае, следует справляться с 
подобными угрозами экономической безопасно-
сти предприятия и объединить цели компании 
с личными целями сотрудников таким образом, 
чтобы достижение таких целей было включено в 
систему мотивации персонала и, в конечном ито-
ге, влияло на размер оплаты их труда? [Фирсов 
2017; Теоретические аспекты экономической...  
2019]

Методы минимизации угроз 
экономической безопасности
Для этой цели прекрасно подходит систе-

ма мотивации на основе KPI (key performance 
indicators). Несмотря на это понятия KPI до сих 
пор не определено со всей точностью. Следует 
отметить, что имеют место значительные неточ-
ности при переводе термина на русский язык. Так 
термин KPI (key performance indicators) во многих 
источниках переводится как «ключевые пока-
затели эффективности». Однако «performance» 
при переводе имеет много значений — «произ-
водительность», «исполнение», «эффективность», 
«выполнение», «деятельность». Точно и дословно 
перевести «key performance indicators — KPI» не 
представляется возможным, хотя смысл поня-
тен. Наиболее точно отражает смысл следующее 
определение: KPI — это ключевые показатели де-
ятельности (key performance indicators) [Горшени-
на 2022].

Смешение понятий «эффективность», «произ-
водительность» и «результативность» губительно 
для объективной оценки деятельности, в частно-
сти, предприятия. В этой статье мы не будем углу-
бляться в смысл и значений этих понятий, отметим 
лишь, что в случае с KPI говорить исключительно 
об эффективности недостаточно. Значение могут 
иметь также показатели результативности (дости-
жение запланированных результатов, отношение 
факта к плану) и показатели качества.

Ключевые показатели
Важно отметить, что ключевыми показатели 

могут быть как для всей системы в целом, так и 
для отдельных подразделений и/или функций 
внутри подразделений предприятия. Система 
таких показателей разрабатывается индивиду-
ально для различных отделов, функций и подраз-
делений предприятия, принимая во внимание 
именно те задачи, которые подразделение вы-
полняло ранее, выполняет на текущий момент и 
будет выполнять в последующих периодах. Стра-
тегические цели компании декомпозируются на 

цели и задачи подразделений и формулируются в 
качестве индивидуальных трудовых целей работ-
ников, при достижении которых они получают 
соответствующее вознаграждение. Таким обра-
зом, абсолютно естественное желание каждого 
сотрудника заработать как можно больше приво-
дит его к необходимости выполнять те задачи и 
двигаться к тем целям, которые сейчас признаны 
ключевыми в рамках всего предприятия или его 
отдельного подразделения [Агамирзян 2022].

Так, для отдела продаж в качестве KPI могут 
быть использованы не только проценты выпол-
нения плана, но и количество новых клиентов, 
рост среднего чека, рост количества обращений 
от одного клиента, % сделок без использования 
дополнительных скидок, для сотрудников склада 
это может быть скорость сборки заказа на едини-
цу товара, % отгрузок без выявленной пересорти-
цы, снижение % дублирования ячеек хранения и 
т.п. Выбор конкретных показателей определен 
исключительно стратегическими целями пред-
приятия в коротком и среднесрочном периоде.

Тем не менее, важно помнить, что ключевым 
критерием деятельности, который будет включен 
в систему оплаты труда, может быть только тот 
критерий, который очевидно понятен сотрудни-
ку, на который он может непосредственно влиять 
и размер показателя должен быть экономически 
обоснован и целесообразен, а также достижим 
при условии качественного исполнения своих 
трудовых обязанностей при наличии необхо-
димых компетенций в должном объеме. Иными 
словами, если сотрудник достаточно компетен-
тен, обладает всеми необходимыми для осущест-
вления своей трудовой деятельности навыками, 
способностями и опытом, а также добросовестно 
трудится, то он обязательно достигнет заданно-
го уровня такого показателя по истечении рас-
четного периода. Таким периодом может быть 
месяц, квартал или даже, в редких случаях, год. 
Однако, для равномерной оплаты труда в тече-
ние года при использовании системы KPI обяза-
тельно должны быть показатели, период расчета 
которых один месяц.

Обычно система мотивации персонала на базе 
KPI состоит из трех базовых частей: постоянной 
части, переменной части и премий (рисунок). 
При этом премии могут носить как регулярный 
характер (отделы продаж, например), так и нере-
гулярный характер. 
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Рис. Структура системы мотивации персонала на базе KPI
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Соотношение трех базовых частей внутри со-
вокупного дохода сотрудника могут быть очень 
разными и зависят от большого числа факторов: 
стадия развития организации, корпоративная 
культура, ситуация на рынке труда, стабильность 
компании, кассовые разрывы, конкурентная сре-
да и многие другие.

Система расчета включения KPI в систему мо-
тивации может быть различной и также выбира-
ется организацией в соответствии с особенно-
стями ведения бизнеса, структурой компании, 
установленной и практически возможной систе-
мой контроля и функционирования бизнес-про-
цессов. 2 основных способа можно представить в 
виде матрицы расчетов (таблицы 1 и 2).

Таблица 1. Матрица расчетов KPI в 
системе мотивации, вариант 1
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Таблица 2. Матрица расчетов KPI в 
системе мотивации, вариант 2
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Источник: разработка автора
Самый простой способ расчета выглядит сле-

дующим образом:
Индекс KPI по критерию = вес критерия х факт/план
Коэффициент расчета = индекс KPI/удельный вес
Сумма к выплате = стоимость KPI х коэффициент расчета

Чем выше значение показателя для системы, 
тем больше его вес (удельный вес).

Самым сложным элементом введения такой си-
стемы мотивации является определение и, что не-
маловажно, в дальнейшем регулярная коррекция, 
показателей, а также их значений и стоимости.

Заключение и выводы
Использование системы мотивации на осно-

ве KPI позволяет удерживать значимых для ор-
ганизации сотрудников и дает им ощущение как 
полной сопричастности к результатам компании, 
так и максимальную финансовую оценку своего 
вклада, а также ставит постоянно перед сотруд-
ником новые задачи, которые, что важно, явля-
ются достижимыми. С другой стороны, для недо-
бросовестных сотрудников теряется смысл са-
мого пребывания в организации, так как система 
оплаты направлена на максимальную синергию 
целей компании и сотрудника и не предоставля-
ет сотруднику возможности использовать любые 
ресурсы компании исключительно для достиже-
ния собственных целей [Клочков 2010]. 

Значимым аспектом использования системы 
мотивации труда на основе KPI является возмож-
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ность постоянного, точного и прозрачного кон-
троля за деятельностью как каждого отдельного 
сотрудника, так и укрупненно — подразделений 
и структур компании. Уходит на задний план си-
стема субъективизма с использованием терми-
нов «хорошо» и «плохо» работает, а появляется 
система четких критериев оценки и сравнения 
сотрудников и подразделений как между собой, 
так и в рамках соответствия стандартам компа-
нии.

Таким образом, система мотивации на основе 
KPI значительно снижает угрозы экономической 
безопасности за счет:

• снижения количества некомпетентных и 
недобросовестных сотрудников, особенно 
среди управленцев среднего и высшего 
звена;

• упрощения и прозрачности контроля за 
деятельностью сотрудников и подразделе-
ний компании;

• декомпозирования стратегии развития 
предприятия в разрезе подразделений и 
функций;

• необходимости и возможности анализа ре-
зультатов предыдущих периодов;

• необходимости и возможности планирова-
ния в разрезе ключевых показателей дея-
тельности предприятия.

Что, в свою очередь, приводит к укреплению 
стабильности, платежеспособности, конкуренто-
способности и привлекательности как работода-
теля, а также росту производительности труда, 
и как, результат, повышению уровня экономиче-
ской безопасности предприятия.
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