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ванных инженеров на длительный срок для осущест-
вления ими работ по НИОКР, то для этого недоста-
точно принять соответствующие меры только по при-
влечению персонала и поиску нужных специалистов 
данной профессионально-квалификационной группы 
на внешнем рынке труда. Важно поставить перед этими 
специалистами комплекс заданий, соответствующий их 
потенциальному уровню и требующий самостоятельно-
го подхода к их решению; предоставить возможность 
инженерам поддерживать и повышать свой уровень 
квалификации: посещать семинары, заседания, иметь 
в своем распоряжении профессиональную литерату-
ру, получать дополнительный опыт благодаря ротации 
внутри предприятия. При этом также важна привлека-
тельная система поощрений, позволяющая удержать на 
предприятии нужных специалистов.

Этот пример подтверждает необходимость сочета-
ния различных инструментов стратегического управле-
ния персоналом (среди них подбор и привлечение пер-
сонала, распределение задач и работ, мероприятия по 
развитию компетентности и мотивации). Неоспорима 
важность создания единой комбинации методов и при-
емов управления персоналом (в том числе, управления 
его компетентностью), соответствующей конкретной 
стратегии. Если один из этих инструментов (например, 
подбор персонала или система оплаты труда) окажется 
неудачным, под угрозой срыва может быть реализация 
стратегии в целом [6]. 

Таким образом, можно придти к выводу, что стра-
тегическое управление персоналом предприя-
тия, направленное на его развитие, в частности 

на развитие компетентности работников, способствует 

приобретению и удержанию организацией ключевых 
конкурентных преимуществ, и, следовательно, реше-
нию стратегических задач предприятия. 

Приоритетными направлениями дальнейших 
исследований в области стратегического управления 
компетентностью персонала предприятия является 
разработка комплекса современных управленческих 
технологий, направленных на формирование и совер-
шенствование ключевых компетенций работников и в 
целом компетентности персонала с целью достижения 
стратегических целей организации.                   
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Ключевые показатели эффективности (деятель-
ности) (KPI) – это один из инструментов по-
строения эффективной системы мотивации на 

предприятии. На сегодняшний день все большее число 
крупных компаний пытаются построить свою деятель-
ность на базе ключевых показателей эффективности. 
Такая тенденция является вполне закономерной, так 
как теоретически внедрение КPI на предприятии имеет 
множество преимуществ. Основными из них являются:

 сотрудник четко понимает, от чего зависит его 
вознаграждение (не только материальное, но и, 
например, карьерный рост) и каким образом 
оно рассчитывается;

 сотрудник четко понимает свои цели в увязке с 
целями всего предприятия;

 сотрудник намного меньше зависит от субъек-
тивного мнения и оценки руководителя;

 руководитель всегда осведомлен о том, каких 
результатов достигли его сотрудники, как пред-
приятие продвигается к достижению намечен-
ных целей и др.

Таким образом, внедрение КPI повышает эффек-
тивность работы сотрудников, а также способствует до-
стижению целей предприятия.

Множество отечественных и зарубежных ученых-
экономистов, занимающихся проблемами мотива-
ции персонала, рассматривают систему мотивации на 
основании KPI как наиболее эффективную на сегод-
няшний день [1 – 9]. Однако, как показывает практика, 
внедрение KPI на предприятии связано с определен-
ными проблемами. 
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Целью данного исследования является выявление 

и рассмотрение путей решения проблем, возникающих 
при внедрении KPI на отечественных предприятиях. 

Проблемы, возникающие при внедрении KPI, 
можно условно разделить на несколько групп, а именно: 
проблемы, связанные с: человеческим фактором; готов-
ностью предприятия к внедрению KPI; постановкой це-
лей; разработкой показателей.

Проблемы, связанные с человеческим фактором. 
Как показывает опыт, персонал принимает введение 
KPI, мягко говоря, без энтузиазма. Большинство работ-
ников считает, что данная система вводится исключи-
тельно с целью контроля над их деятельностью и увели-
чения нагрузки без существенного изменения зарплаты 
или даже с ее снижением. Это мнение основано на том, 
что внедрение KPI предполагает уменьшение постоян-
ной части зарплаты и увеличение переменной ее части. 
Такое видение приводит либо к полному саботированию 
нововведений, либо к демотивации сотрудников. Реше-
нием данной проблемы является правильное и полное 
информирование сотрудников о KPI, привлечение со-
трудников к постановке целей их работы и разработке 
ключевых показателей их деятельности (именно при-
влечение, а не самостоятельная постановка целей и раз-
работка показателей сотрудниками), объяснение и де-
монстрация алгоритма расчета вознаграждения. В итоге 
каждый сотрудник должен понять, каких показателей в 
своей работе он должен достичь, от чего эти показате-
ли зависят, каким образом сотрудник может влиять на 
величину этих показателей, каким образом достижение 
данных показателей связано с достижением целей пред-
приятия. Работник должен четко прослеживать взаи-
мосвязь размера вознаграждения и степени достижения 
определенных значений ключевых показателей. Также 
необходимо разъяснить работникам, что в отличие от 
предыдущей системы оплаты, верхний предел их нового 
вознаграждения в принципе не определяется. Учитывая 
все выше перечисленное, сотрудник должен уметь само-
стоятельно рассчитать размер своего вознаграждения 
по результатам работы за определенный период.

Также необходимо учесть, что немалую роль в вос-
приятии персоналом системы KPI играет высшее 
руководство. Если руководство неуверенно в не-

обходимости введения такой системы, либо же вообще 
воспринимает эту идею как навязанную хозяевами биз-
неса, то, скорее всего, внедрение KPI обречено на про-
вал. Это связано с тем, что внедрение KPI затрагивает 
все процессы предприятия и требует значительных за-
трат времени со стороны всех групп персонала. Толь-
ко в том случае, когда руководство будет обеспечивать 
возможность работы с персоналом, а также всячески 
демонстрировать работникам важность происходящего 
на предприятии (внедрение KPI), можно надеяться на 
положительный результат.

Проблемы, связанные с готовностью предприя-
тия к внедрению KPI. Как перед установкой какого-
либо программного обеспечения мы проверяем, соот-
ветствует ли наша операционная система необходимым 
системным требованиям, так и введение каких-либо 

управленческих новаций требует проверки готовности 
предприятия к таким нововведениям. Таким образом, 
перед внедрением KPI необходимо проанализировать, 
есть ли, во-первых, смысл вводить KPI на данном пред-
приятии, и, во-вторых, есть ли база для введения дан-
ной системы. На предприятиях, только начинающих 
свою работу, не имеющих еще достаточной статисти-
ческой информации о своей деятельности, не имеющих 
четкого понимания того, кто и чем должен заниматься 
и каким образом должны функционировать внутрифир-
менные информационные потоки, внедрять KPI не име-
ет смысла. Таким предприятиям сначала необходимо 
накопить данные о своей работе, провести их статисти-
ческую обработку, отследить определенные зависимо-
сти, внедрить управленческий учет, откорректировать 
потоки внутрифирменной информации. Таким образом, 
KPI имеет смысл вводить на крупных предприятиях с 
развитым управленческим учетом, находящихся в кон-
це стадии интенсивного роста или в стадии зрелости 
жизненного цикла компании.

Если же предприятие относится к тому типу, в ко-
тором имеет смысл вводить KPI, то необходимо 
проанализировать базу, на которую будет «накла-

дываться» данная система. Такой базой является эф-
фективный управленческий учет, уверенность руковод-
ства в необходимости внедрения KPI, развитая корпо-
ративная культура (низкая конфликтность, лояльность 
персонала к нововведениям, ценность сотрудников для 
компании, уважение сотрудников руководством и руко-
водства сотрудниками, стремление к обучению и повы-
шению квалификации, возможность карьерного роста 
внутри компании, достаточный уровень компетент-
ности руководителей). Если некоторые из перечислен-
ных факторов не соответствуют желаемому уровню (по 
субъективной оценке специалиста, осуществляющего 
внедрение KPI), то их необходимо сначала откорректи-
ровать, и только после этого внедрять KPI. В противном 
случае внедрение KPI не увенчается успехом.

Проблемы, связанные с постановкой целей. Осно-
вой KPI является установление целей компании и в увязке 
с ними целей каждого работника. На основании установ-
ленных целей определяются показатели, характеризую-
щие достижение данной цели. Процесс постановки целей 
компании и целей работников является самым сложным 
в разработке KPI. Это связано с тем, что, во-первых, каж-
дая цель должна быть измеримой (если цель невозможно 
измерить, то невозможно объективно определить, до-
стигнута она или нет, невозможно определить факторы, 
влияющие на данную цель и степень их влияния и т. д.). 

Во-вторых, все цели (цели компании, цели работ-
ников) должны быть взаимосвязаны. То есть при разра-
ботке целей работника необходимо их увязать с целями 
компании и с целями других работников. 

В-третьих, для работника не должно быть слиш-
ком много целей, они должны быть достижимыми и 
релевантными. Если целей, поставленных перед работ-
ником слишком много с его точки зрения, они являются 
недостижимыми в сложившихся условиях и он не может 
повлиять на какие-либо процессы, связанные с дости-
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жением данных целей, то такая ситуация приведет не к 
повышению эффективности работы сотрудника, а к его 
совершенной демотивации и, как следствие, к снижению 
эффективности его работы. 

В-четвертых, цели работы и показатели эффек-
тивности работы должны рассчитываться для всех со-
трудников компании, деятельность которых связана с 
основной деятельностью предприятия, а не для «избран-
ных». То есть, системой KPI должны быть охвачены все 
процессы предприятия. Это связано с тем, что показате-
ли одного работника рассчитываются в увязке с показа-
телями других работников, и результаты расчетов дан-
ных показателей должны быть учтены при составлении 
бюджетов и внутренних форм отчетности. 

В-пятых, при постановке целей сотрудника не-
обходимо четко понимать особенности и специфику 
его работы. Например, цель для начальника кадровой 
службы «максимально быстрое закрытие вакансий» яв-
ляется некорректной. Быстрое закрытие вакансий не 
подразумевает обеспечение предприятия квалифици-
рованными кадрами и, как следствие, не может харак-
теризовать эффективность работы кадровой службы.  
Цель «обеспечение предприятия квалифицированными 
кадрами в кратчайшие сроки» уже является более кор-
ректной (при условии разработки к данной цели адекват-
ных показателей). Цель для начальника маркетингового 
отдела «снижение затрат на рекламу», которую характе-
ризует динамика сумм, затраченных на рекламу, может 
существенно исказить результаты работы маркетингово-
го отдела. В погоне за достижением показателя, маркето-
лог будет заинтересован в снижении затрат на рекламу 
без оглядки на последствия принятия такого решения 
(а последствия могут быть весьма плачевными). А цель 
«повышение эффективности затрат на рекламу», кото-
рую характеризует, например, динамика показателя, ото-
бражающего сумму затрат на рекламу, приходящуюся на 
единицу реализованной продукции, может реально ото-
бразить работу маркетингового отдела. 

Проблемы, связанные с разработкой показателей. 
Система KPI предполагает, что для каждой цели работ-
ника или предприятия разрабатываются показатели, ха-
рактеризующие данную цель. Например, для характери-
стики цели работы начальника кадровой службы «обе-
спечение предприятия квалифицированными кадрами в 
кратчайшие сроки» могут быть предложены следующие 
показатели: количество сотрудников, прошедших испы-
тательный срок, среднее время закрытия вакансии и др. 
В принципе, при грамотно определенных целях суще-
ственных проблем с разработкой показателей, характе-
ризующих данные цели, возникнуть не должно. Однако 
необходимо учесть некоторые особенности. 

Во-первых, показатели не должны быть взаимои-
сключающими. Например, показатель «снижения запа-
сов на складе», введенный для характеристики работы 
службы снабжения с целью обеспечения высвобожде-
ния оборотных средств, может привести к срыву про-
изводства и невыполнению показателя «выполнение 
плана производства». 

Во-вторых, показателей, характеризующих одну 
цель, не должно быть слишком много (для каждой цели 
понятие «слишком много» является индивидуальным). 

В-третьих, количественные показатели не долж-
ны превалировать над качественными. Например, пока-
затель «затраты на сырье» не должен снижаться в ущерб 
качеству сырья, что в свою очередь может привести к 
росту показателя «брак». 

В-четвертых, каждый показатель обязательно 
должен иметь формулу расчета и нормативное (плано-
вое) значение. 

В-пятых, для каждого предприятия должна раз-
рабатываться своя система показателей. На сегодняш-
ний день существуют целые базы данных показателей 
эффективности для каждой должности. Однако необхо-
димо понимать, что одни и те же должности на различ-
ных предприятиях подразумевают различные функции. 
Например, такие специалисты, как экономист, финан-
совый директор, директор по персоналу на различных 
предприятиях могут выполнять совершенно различные 
обязанности. На одном предприятии экономист – это 
сотрудник, занимающийся статистической обработкой 
первичной экономической информации, на другом – это 
специалист по управленческому учету, результаты рабо-
ты которого служат основанием для принятия управлен-
ческих решений. Естественно, что и показатели эффек-
тивности для этих двух экономистов будут различными.

В-шестых, каждый показатель должен иметь свой 
удельный вес в общей совокупности показателей работ-
ника. Проблема заключается в определении этих весов. 
Для корректного определения удельного веса каждого 
показателя необходимо учесть мнение нескольких спе-
циалистов, то есть провести, так называемую, эксперт-
ную оценку. Определение весов показателей на основа-
нии мнения одного человека может существенно иска-
зить результаты работы (намеренное искажение весов 
показателей при преследовании корыстных целей или 
же ненамеренное искажение весов показателей из-за 
непонимания особенностей работы сотрудника). 

Таким образом, в статье были рассмотрены основ-
ные проблемы, с которыми может столкнуться 
предприятие при внедрении ключевых показателей 

деятельности, а также предложены пути их решения.        
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Жизнедеятельность хозяйствующего субъекта 
в среде рыночной экономики во многом за-
висит от уровня ее экономической безопасно-

сти. Формирование системы экономической безопасно-
сти на основе теории жизненных циклов компании дает 
возможность выделить ключевые угрозы, характерные 
для данной стадии, и выработать методы их нейтрали-
зации. При этом следует отметить, что система мер по 
нейтрализации негативного влияния угроз на различ-
ных этапах развития кампании может быть диаметраль-
но противоположной. При формировании системы 
безопасности основное внимание, необходимо уделить 
тому моменту, когда организация переходит на следую-
щий этап развития, поэтому, безопасность необходимо 
адаптировать к этим изменениям 

Для анализа особенностей развития предприятия, 
необходимо провести анализ теории жизненных циклов 
компании. В отечественной и зарубежной литературе, 
уделено довольно много внимания вопросу формиро-
вания понятия жизненного цикла компании. Вопрос 
определения понятия «жизненный цикл компании» 
рассмотрен в работах Гриннер Л., Мазараки А. А., Ли-
гоненко Л. О., Ушаков Н. М., Степаненко Н., Родионова 
Н. В., Мазур И. И., Шапиро В. Д., Ольдерогге Н. Г., Лука-
шова С. В. и др. 

Как было сказано ранее, каждая организация раз-
вивается циклично и с сопутствующими этому измене-
ниями. Согласно определению, данному группой иссле-
дователей под руководством Коротаевым А. В. [3], раз-
витие – «это необратимый процесс, направленный на 
изменение материальных и духовных объектов с целью 
их усовершенствования». 

Экономист Широков Г. В. считает, что жизненный 
цикл – «это в большей мере собирательная интерпре-
тация окружающей среды предприятия, построенная на 
оценке топ-менеджеров» [4]. 

На наш взгляд, жизненный цикл организации – 
это совокупность определенных, специфических задач 
и целей предприятия, определенных организационно-

управленческих решений, реализация и выполнение 
которых обеспечивает ее рост. В свою очередь система 
экономической безопасности, построеная на основе 
характерных особенностей развития,– это та систе-
ма, которая позволит выработать методику принятия 
управленческих решений, система, которая обеспечит 
своевременную нейтрализацию негативного влияния 
угроз развития. 

В экономической литературе встречается доволь-
но много вариантов структуры этапов жизненных циклов 
компании. Таких этапов может насчитываться от четырех 
до десяти. Состав жизненного цикла компании из четы-
рех этапов выделят такие экономисты: Кузьмин О. Е., 
Мельник О. Г. Авторы выделяют такие этапы развития: 
зарождение, рост, «пик роста», спад. Базаров Т. Ю. вы-
деляет также четыре этапа развития предприятия: фор-
мирование организации, интенсивный рост, стабиль-
ность и кризис. 

Согласно теории жизненного цикла компании 
Миль нера Б. З. развитие организации происходит при 
условиях наличия обоснованной стратегии развития и 
эффективности использования ресурсов. Автор выде-
ляет следующие этапы развития: зарождение, детство, 
юность, ранняя зрелость, зрелость, полная зрелость, 
старение, обновление. 

Авторы Юданов А. Ю., Книш М. И., Коротков Е. М. 
предлагают за основу классификации этапов развития 
принимать стиль конкурентной борьбы. По их мнению, 
на первом этапе развития предприятие использует стра-
тегию «серая мышка» (коммутант), которая предусма-
тривает ориентацию на потребности постоянно изме-
няющегося рынка. Если данная стратегия была успеш-
ной, то предприятие переходит на следующий этап раз-
вития, где использует стратегию «хитрая лиса» (пати-
ента), которая подразумевает завоевание небольшого, 
специфического сегмента рынка. Когда данное условие 
будет выполнено, предприятие переходит на следую-
щий этапа развития, и его конкурентная стратегия пре-
вращается в «могучего слона» (виолента). Особенно-
стью данной стратегии является то, что предприятие 
успешно занимается несколькими видами деятельности 
одновременно. Также деятельность предприятия может 
быть направленная на поиск новых рынков сбыта, что 
предусматривает стратегия «пионерская». Данная стра-
тегия диктует разработку уникальных технологий. 
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