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Система KPI (англ. Key Perfor-
mance Indicators – ключевые пока-
затели эффективности) представ-
ляет собой инструмент управления 
предприятием (или его отдельным 
подразделением), позволяющим оце-
нить эффективность работы его со-
трудников и коллектива в целом. Она 
основывается на идеях концепции 
«Управления по целям», разработан-
ной и предложенной немецким уче-

ным Питером Друкером (нем. Peter 
Ferdinand Drucker (1909–2005)). 

П. Друкер в своей книге «The 
Practice of Management» (1954 г.) го-
ворил, что важнейшим компонентом 
управления любой организацией яв-
ляется оценка деятельности подраз-
делений и компании в целом. Однако 
данная область управления, являет-
ся одной из самых слабо проработан-
ных. П. Друкер впервые предложил 
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к внедрению систему оценки дости-
жения целей через ключевые показа-
тели эффективности (систему KPI)  
[1, с. 4].

Основная идея системы KPI 
заключается в установлении жест-
кой взаимосвязи между интенсив-
ностью и результативностью труда 
работника и, как следствие, резуль-
татами финансово-хозяйственной 
деятельности компании в целом, и 
его заработной платой. При внедре-
нии системы KPI будет происходить 
корректировка размера заработной 
платы персонала, причем как в боль-
шую, так и в меньшую сторону, в за-
висимости от эффективности рабо-
ты предприятия.

Целесообразность внедрения си-
стемы KPI заключается в том, что с 
его помощью можно однозначно и 
предметно оценить работу и эффек-
тивность любого сотрудника, груп-
пы людей, подразделения, проекта и 
компании в целом. Кроме того, пока-
затели, включённые в систему KPI, 
призваны предупреждать о возмож-
ных оперативных проблемах, и про-
блемах стратегического характера  
[3, с. 51]. 

Система ключевых показателей 
эффективности является достаточ-
но мощным инструментом, который 
способен оказывать влияние на все 
субъекты социально-трудовых от-
ношений: работника, работодателя, 
государство. На каждого из них она 
может воздействовать как позитив-
но, так и негативно. Причём, разное 
воздействие на разные субъекты мо-
жет оказываться одними и теми же 
ситуациями.

В настоящее время система KPI 
стала тесно связана с мотивацией со-
трудников. Ведь именно возможность 
получения большего дохода (в виде 
заработной платы) является мощней-

шим фактором, побуждающим работ-
ников трудиться более интенсивно, с 
большей отдачей, что положительно 
сказывается на финансовых резуль-
татах компании.

В условиях современного рын-
ка любая организация оценивает 
результаты своей деятельности. 
Производятся расчёты показателей 
эффективности работы предпри-
ятия, проводится сравнительный 
анализ по отношению к предыду-
щим периодам. При этом, мини-
мальными рассчитываемыми пока-
зателями являются прибыль и рен-
табельность. 

На предприятиях без внедрённой 
системы KPI руководство, как прави-
ло, принимает решение о поощрении 
персонала, основываясь именно на 
значениях этих показателей. Однако, 
в данном случае учитывается общее 
состояние организации, а не прило-
женные усилия каждого сотрудника. 
Внедрение же системы KPI позволя-
ет исключить такие ситуации, ког-
да работа одного сотрудника может 
быть переоценена, а другого, напро-
тив, недооценена.

Для более глубокого анализа 
социально-экономических послед-
ствий применения системы KPI, 
необходимо детально разобрать и 
сравнить три различные ситуации с 
использованием традиционной фор-
мы оплаты труда (фиксированный 
оклад по трудовому договору) и фор-
мы оплаты труда с использованием 
системы KPI.

Представим существование 
двух схожих предприятий, у ко-
торых идентичны такие показате-
ли, как выручка и затраты, но раз-
личаются системы оплаты труда.  
На одном предприятии, под назва-
нием «А», системы KPI нет, и там 
платят среднюю заработную плату 
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в размере 70 000 рублей на одного 
сотрудника. На другом предприя-
тии «Б» внедрили систему KPI со 
средней плановой заработной пла-
той 70 000 рублей и формулой для 
расчёта итоговой заработной платы. 
В качестве ключевого показателя 
эффективности была выбрана вы-
ручка предприятия. 

Формула для расчета заработ-
ной платы имеет следующий вид:

ФактВыручка / ПланВыручка * ПланСЗ/Пл =   
= ФактСЗ/Пл ,

где ФактВыручка – фактическая выручка;
ПланВыручка – плановая выручка;
ПланСЗ/Пл  – плановая премиаль-

ная ставка;
ФактСЗ/Пл  – фактическая преми-

альная ставка.

Социальные отчисления равны 
30,2% и рассчитываются согласно 
формуле:

ФактСЗ/Пл * 0,302 = ФактСоц.от. ,

где  ФактСЗ/Пл – фактическая преми-
альная ставка;

ФактСоц.от. – фактические соци-
альные отчисления.

Ситуация первая – План вы-
полнен.

Данная ситуация показывает, что 
оба предприятия получили абсолют-
но одинаковую прибыль, несмотря на 
различие систем оплаты труда. Это 
можно увидеть, сравнивая таблицы 1 и 
2. При таком стечении обстоятельств, 
можно подумать, что предприятие 
«Б» потратило денежные средства на 
внедрение системы KPI в пустую.

Таблица 1 
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия

без системы KPI (План выполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 45 000 000 - 0%
Расходы всего, руб. 35 728 000 35 728 000 - 0%
Заработная плата, руб. 14 000 000 14 000 000 - 0%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 70 000 - 0%
Соц. отчисления, руб. 4 228 000 4 228 000 - 0%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 9 272 000 - 0%

Таблица 2 
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

с использованием системы KPI (План выполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 45 000 000 - 0%
Расходы всего, руб. 35 728 000 35 728 000 - 0%
Заработная плата, руб. 14 000 000 14 000 000 - 0%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 70 000 - 0%
Соц. отчисления, руб. 4 228 000 4 228 000 - 0%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 9 272 000 - 0%
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Следует отметить, что такая 
ситуация в реальном мире являет-
ся если не невозможной, то крайне 
редкой, несмотря на то, что к выпол-
нению плана, стремятся все пред-
приятия и компании – это задача 
минимум. 

Следующие два примера в пол-
ной мере раскрывают возможности 
системы KPI.

Ситуация вторая – План не вы-
полнен.

При невыполнении плана любое 
предприятие терпит убытки и руко-
водство должно грамотно и быстро ре-
агировать на такого рода обстоятель-
ства. И если выручку предприятия 
уже никак не спасти, то необходимо 
сокращать его затраты. Проанализи-
руем данные по предприятиям «А» и 
«Б» представленные в таблицах 3 и 4.

Таблица 3
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

без системы KPI (План не выполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 40 000 000 - 5 000 000 -11%
Расходы всего, руб. 35 728 000 35 728 000 - 0%
Заработная плата, руб. 14 000 000 14 000 000 - 0%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 70 000 - 0%
Соц. Отчисления, руб. 4 228 000 4 228 000 - 0%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 4 272 000 - 5 000 000 -54%

Таблица 4 
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

с использованием системы KPI (План не выполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 40 000 000 - 5 000 000 -11%
Расходы всего, руб. 35 728 000 33 702 666,67 - 2 025 333,33 -6%
Заработная плата, руб. 14 000 000 12 444 444,44 - 1 555 555,56 -11%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 62 222,22 - 7 777,78 -11%
Соц. отчисления, руб. 4 228 000 3 758 222,22 - 469 777,78 -11%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 6 297 333,33 - 2 974 666,67 -32%

Из таблицы 3 видно, что расходы 
предприятия «А» остались неизмен-
ными, и это очень сильно повлияло на 
итоговую прибыль. Относительно пла-
нового значения она снизилась на 54% 
до отметки в 4 272 000 рублей. Пред-
приятию «Б», результаты финансо-
во-хозяйственной деятельности кото-
рого приведены в таблице 4, напротив 

удалось снизить свои расходы за счёт 
внедрённой системы KPI. Итоговая 
прибыль в данном случае снизилась на 
32% до отметки 6 297 333,33 рублей, а 
разница между двумя предприятиями 
в итоговой прибыли составила 22%. 

Предприятие, которое использу-
ет систему KPI, снижает свои риски 
при осуществлении своей деятельно-
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сти, и в такой ситуации оно получает 
преимущество. 

Однако предприятие или ра-
ботодатель является одним из трех 
субъектов социально-трудовых от-
ношений. Каким же образом систе-
ма KPI влияет на работника и на 
государство? Проанализируем по 
порядку.

Первое, на что влияет система 
KPI, – это заработная плата сотруд-
ников. В данном примере она стано-
виться меньше планового, т.е. обе-
щанного значения. 

Второе, на что влияет система 
KPI, вытекает из первого – это эмо-
циональное состояние работника. 
Каждый человек может по-разному 
относится к такой ситуации. Один 
сотрудник будет осознавать, что он 
отработал не лучшим образом, полу-
чил данное вознаграждение по заслу-
гам и в будущем будет прикладывать 
больше усилий для достижения цели 
компании. Другой будет не пони-
мать, почему ему заплатили меньше 
обещанного, будет обижен на руко-
водство компании и вполне возмож-
но решит расстаться с данным рабо-
тодателем. 

Данные два пункта влияют на 
работника не лучшим образом, но 
работник не единственный, кто стра-
дает в данной ситуации. Третий субъ-
ект социально-трудовых отношений, 
на которого влияет система KPI, – 
государство.

Третий пункт – это социальные и 
налоговые отчисления. В данном слу-
чае государственный бюджет недо-
получит 202 222,22 рубля по налогу 
на доходы физических лиц, равный 
13%, и 469 777,78 рублей – на соци-
альные отчисления во внебюджетные 
фонды. Однако, сумма налога на при-
быль организаций, ставка которого 
равно 20%, у предприятия «Б» будет 

на 405 066,67 рублей больше, чем у 
предприятия «А». В итоге, при такой 
ситуации государство получит на  
266 933,33 рублей меньше социаль-
ных и налоговых отчислений.

Такая ситуация негативно ска-
зывается на социальной сфере об-
щества, т.к. из государственного 
бюджета финансируются все госу-
дарственные структуры и муници-
пальные учреждения (больницы, 
школы, правоохранительные орга-
ны, МЧС и т.д.). Таким образом, си-
стема KPI влияет на государство, ко-
торому становиться не выгодно, что 
предприятие «Б» не выполняет свои 
плановые показатели.

Ситуация третья – План пере-
выполнен.

При перевыполнении плана ка-
ждое предприятие получает чистую 
прибыль сверх планового значения. 
В данной ситуации руководство ком-
пании имеет возможность увеличить 
затраты организации. Например, на 
её развитие, выплату поощрений пер-
соналу и т.п. Проанализируем данные 
по предприятиям «А» и «Б», пред-
ставленные в таблицах 5 и 6.

Из таблицы 5 видно, что рас-
ходы предприятия «А» остались 
неизменными, и это очень сильно 
повлияло на итоговую прибыль. От-
носительно планового значения она 
увеличилась на 54% до отметки в 
14 272 000 рублей. Стоит отметить, 
что и без системы KPI руководство 
имеет возможность выплачивать 
поощрения своим сотрудникам, од-
нако, как оценить вклад каждого 
сотрудника в данной ситуации – 
не понятно. Руководитель может 
принять решение о выплате одина-
кового поощрения для всех сотруд-
ников, при этом каждый сотрудник 
прилагал разные усилия для дости-
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жения такого результата, поэтому 
данный подход считается не совсем 
корректным. Также возможна ситу-
ация, когда руководитель принима-
ет решение по каждому сотруднику 

индивидуально, однако такая оцен-
ка является субъективной и имеет 
предвзятый характер, что негативно 
скажется на психологическом кли-
мате в коллективе.

Таблица 5
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

без системы KPI (План перевыполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 50 000 000 5 000 000 11%
Расходы всего, руб. 35 728 000 35 728 000 - 0%
Заработная плата, руб. 14 000 000 14 000 000 - 0%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 70 000 - 0%
Соц. отчисления, руб. 4 228 000 4 228 000 - 0%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 14 272 000 5 000 000 54%

Таблица 6
Результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

с использованием системы KPI (План перевыполнен)

Наименование статьи План Факт Отклонение, руб. %
Выручка, руб. 45 000 000 50 000 000 5 000 000 11%
Расходы всего, руб. 35 728 000 37 753 333,33 2 025 333,33 6%
Заработная плата, руб. 14 000 000 15 555 555,56 1 555 555,56 11%
Средняя численность, чел. 200 200 - 0%
Средняя З/П, руб. 70 000 77 777,78 7 777,78 11%
Соц. отчисления, руб. 4 228 000 4 697 777,78 469 777,78 11%
Материальные затраты, руб. 5 500 000 5 500 000 - 0%
Амортизация, руб. 1 300 000 1 300 000 - 0%
Прочие расходы, руб. 10 700 000 10 700 000 - 0%
Прибыль, руб. 9 272 000 12 246 666,67 2 974 666,67 32%

На предприятии «Б», результаты 
финансово-хозяйственной деятель-
ности которого приведены в таблице 
6, итоговая прибыль увеличилась на 
32% до отметки 12 246 666,67 рублей. 
Это меньше, чем на предприятии 
«А» на 22%. Такая ситуация сложи-
лась ввиду больших расходов (в дан-
ном примере расходы увеличились 
на 11%). 

В данном случае, анализируя 
исключительно экономические по-
казатели результатов деятельности 
компаний, закономерным представ-
ляется вывод, что внедрение систе-
мы KPI выгодно лишь предприяти-

ям, невыполняющим план. Однако, 
в ситуации перевыполнения плана 
снижение прибыли компенсируется 
положительным морально-психоло-
гическим эффектом. Организация 
получает мотивированных сотруд-
ников, которые будут понимать, за 
что им платят заработную плату и 
будут делать все возможное, чтобы 
выполнить план.

Что касается влияния системы 
KPI в данном примере, то она иден-
тична по своим факторам относи-
тельно предыдущего примера, когда 
план был не выполнен, но взятыми 
наоборот, а именно:
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ретивов е.н.

Первый пункт – это заработная 
плата сотрудников. В данном при-
мере она становиться больше пла-
нового значения за счет повышения 
производительности труда. При этом 
у организации в такой ситуации воз-
никают новые рычаги воздействия 
для получения дополнительной фи-
нансовой выгоды, которую сразу 
нельзя заметить. Например, расши-
рение производства без увеличения 
штата сотрудников или же наоборот 
сокращение штата.

Второй пункт – это эмоциональ-
ное состояние работника. По хоро-
шим результатам проделанной рабо-
ты, сотрудник получает заслуженное 
поощрение. Соответственно, работ-
ник удовлетворён проделанной рабо-
той и наградой за эту работу. 

Третий пункт – это социальные 
и налоговые отчисления. В данном 
случае государственный бюджет по-
лучит на 202 222,22 рубля больше  
по налогу на доходы физических 
лиц, и на 469 777,78 рублей больше 
на социальные отчисления, однако 
налог на прибыль организации, сни-
зится на 405 066,67 рублей. В такой 
ситуации государство получит на 

266 933,33 рублей больше социаль-
ных и налоговых отчислений.

Исходя из проведенного анали-
за, можно сделать следующие вы-
воды.

Система KPI положительно 
влияет на мотивацию персонала за 
счет объективного расчета заработ-
ной платы сотрудников, который 
основывается на учёте достижении, 
уникальных для каждой должности, 
ключевых показателей эффектив-
ности. Работник лучше понимает, 
какого результата от него ждет руко-
водство.

Система KPI стабилизирует по-
ложение организации, относительно 
намеченного плана, за счет снижения 
либо увеличения затрат. На рисун-
ке 1 показано колебание прибыли 
предприятия «А», которое осущест-
вляет свою деятельность без вне-
дренной системы KPI, и предприя-
тия «Б» с внедренной системой KPI. 
Данный рисунок можно сравнить с 
таким явлением как экономический 
цикл. На нем чётко прослеживается 
более стабильное положение пред-
приятия «Б» относительно трендо-
вой линии, чем предприятия «А».

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1  Колебание прибыли относительно плана
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Социально-экономичеСкие поСледСтвия применения СиСтемы KPI

Система KPI влияет на госу-
дарство путем регулирования со-
циальных и налоговых отчислений 
в бюджет, при этом влияние может 
быть, как положительным, т.е. со-
циальные и налоговые выплаты 

больше плановых, так и отрица-
тельным – выплаты становятся 
меньше. В связи с этим государству 
становится выгоднее иметь силь-
ные организации в рядах налого-
плательщиков.
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