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KPI для поддерживающих 
подразделений 

В конце 2006 г. был завершен масштабный проект построения комплекс­
ной системы мотивации в компании «ЭКСМО». Одной из важных его со­
ставляющих стала разработка системы управления эффективностью 
на основе KPI. 
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С
истема управления на осно­

ве ключевых показателей эф­

фективности (KPI) разраба­

тывалась в рамках построения це­

лостной системы мотивации пер­

сонала, включающей управление 

как базовыми, так и премиальными 

выплатами. 

Основными целями проекта 

были: 

1. Разработка инструментов, по­

зволяющих: 

• привлекать специалистов с требу­

емой квалификацией; 

• мотивировать сотрудников к по­

вышению результативности; 

• удерживать эффективный персо­

нал. 

2. Систематизация процессов мо­

тивации в рамках общего курса из­

дательства на внедрение регулярно­

го менеджмента. 

3. Повышение степени удовлетво­

ренности персонала корпоративной 

системой мотивации. 

Компания «ЭКСМО» основана в 1991 г. как дистрибьютор книжной 

продукции. С 1993 г. занимается самостоятельной издательской деятель­

ностью. Имеет 9 региональных дистрибьюторских центров. Численность 

персонала - более 2500 человек. 

В области системы управле­

ния эффективностью деятельности 

предстояло решить следующие за­

дачи. 

1. Создать систему оценки рабо­

ты сотрудников подразделений, 

не ориентированных на конкрет­

ные бизнес-результаты (дирекция 

по персоналу, финансовая дирек­

ция, 1Т-отдел). 

2. Связать созданную систему 

оценки эффективности работы 

с уровнем доходов сотрудника. 

Рассмотрим, какое решение 

было найдено. 

Как измерить 
эффективность 
Большинство компаний, разра­

батывая системы управления эф­

фективностью деятельности, ори­

ентируются на результат бизнес-

процессов - прибыль, объем из­

держек и т.д. Легко подсчитать, 

какой вклад в общее дело внес спе­

циалист отдела продаж или про­

изводства, поскольку показатели 

его работы выражаются в цифрах. 

Но как поступить с теми сотруд­

никами, результаты деятельности 
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которых сложно перевести в чис­

ловой эквивалент? 

Во-первых, необходимо по­

нять, действительно ли итоги ра­

боты подразделения не поддают­

ся «оцифровке». После этого -

определить, нужно ли их пере­

водить в числовые данные. Это 

целесообразно, если затраты 

на внедрение, последующий ре­

гулярный мониторинг и рас­

чет KPI не превышают эффекта 

от этих процедур. Так, консуль­

танты AXES Management раз­

работали ключевые показатели 

оценки деятельности HR-службы 

издательства «ЭКСМО» (см. 

табл. 1). Часть их была внедре­

на, остальные - переданы на до­

работку и тестирование консуль­

тантам и специалистам по моти­

вации персонала издательства. 

Во-вторых, не стоит пренебре­

гать так называемыми качествен­

ными KPI, которые не предполага­

ют количественной оценки, но мо­

гут быть измерены с помощью шкал. 

В таблице 2 приведен перечень та­

ких KPI, разработанный для HR-

службы издательства «ЭКСМО». 

Как правило, работа сотруд­

ника оценивается руководителем 

и экспертами из смежных служб. 

Итоговый балл либо рассчитыва­

ется как средний, либо определяет­

ся исходя из «веса» оценивающих 

(он присваивается в зависимости 

от значимости специалиста). 

Рейтинг удовлетворенности со­

трудников составляется на осно­

ве опроса, проводимого в компа­

нии 1 раз в год, который выявляет, 

насколько персонал лоялен к изда­

тельству и доволен своей работой. 

Изменение 
оклада с учетом 
эффективности 

В рамках построения комплекс­

ной системы мотивации в издатель­

стве «ЭКСМО» были созданы грей-

ды и определена структура окла­

дов. Все сотрудники распределены 

по соответствующим окладным ди-
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апазонам, каждый из которых де­

лится на три интервала: 

• А - нижняя треть диапазона -

оклады работников, осваивающих 

должность; 

• В - средняя треть диапазона -

оклады тех, кто полностью освоил 

функционал должности, демон­

стрируют высокую эффективность; 

• С - верхняя треть диапазо­

на - оклады сотрудников, выполня­

ющих особо сложные задачи, при­

нимающих участие в адаптации но­

вичков, рассматриваемых в каче­

стве кандидатов на карьерное про­

движение. 

На интервал окладного диапа­

зона работника влияют квалифи­

кация, а также соответствие ценно­

стям организации, которое опреде­

ляется на основе моделей компетен­

ций - совокупности знаний и навы­

ков, необходимых для выполнения 

задач в конкретной сфере професси­

ональной деятельности. Компетен­

ции подразделяются на две группы: 

• функциональные - необходимы 

сотруднику в связи с особенностя­

ми его работы. С помощью оценки 

уровня развития функциональных 

компетенций определяется квали­

фикация, соответствие занимаемой 

должности; 

• корпоративные - важны неза­

висимо от того, какова професси­

ональная сфера человека. С помо­

щью оценки уровня развития кор­

поративных компетенций опреде­

ляется потенциал сотрудника, его 

способность активно развиваться 

в профессии. 

В таблице 3 представлен пере­

чень корпоративных компетен­

ций издательства «ЭКСМО»; в та­

блице 4 - шкала их оценки. Для каж­

дой оценки разработаны и описаны 

поведенческие индикаторы, а также 

знания, умения и навыки, позволя­

ющие определить уровень развития 

компетенции. Аналогичная шкала 

используется для оценки функцио­

нальных компетенций. 

Чтобы связать систему оценки 

эффективности с доходами сотруд­

ников, был разработан такой ин­

струмент, как матрица корректи­

ровки окладов (см. Приложение). 

Более всего (на 25%) они повыша­

ются у сотрудников, демонстри-
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Рисунок. Динамика удовлетворенности персонала системой 
мотивации (2005-2008 гг.) 

рующих выдающиеся результаты, 

но находящихся при этом в ин­

тервале «А» окладного диапазона 

(наименьший уровень оклада). Вы­

сокий процент индекса индиви­

дуальной результативности сви­

детельствует о том, что работник 

быстро осваивает знания и навы­

ки и, по всей видимости, относится 

к разряду «звезд». Соответственно, 

нужно значительно увеличивать 

его оклад, чтобы не дать конкурен­

там переманить талантливого спе­

циалиста. 

Результаты 
По завершении 2007г., в тече­

ние которого в издательстве при­

менялась новая система мотивации, 

были получены следующие резуль­

таты. В финансово-экономической 

области компания продемонстри­

ровала положительную динамику -

выполнение/перевыполнение пла­

нов продаж: были превышены пока­

затели прошлых периодов, при этом 

темпы увеличения прибыли опере­

жали темпы прироста ФОТ. Также 

была отмечена позитивная динами­

ка в сфере удовлетворенности пер­

сонала (см. рисунок). 

Оценив полученные результаты, 

глава компании принял решение 

о распространении новой системы 

оплаты труда на региональные под­

разделения. • • ^ 
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