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Аннотация
Мы решили издать несколько сборников KPI-DRIVE# по

отраслям (дистрибьюция, производство, услуги, розница). Это
реальные рассказы о реальных внедрениях KPI-мотивации
в реальных компаниях. Это рассказы от реальных лидеров
проектов внедрения. Это рассказы с картинками, таблицами,
вопросами и ответами. На память о нашей совместной работе. К
сведению тех, кто ищет решение. Чтобы оставить след. И дать
надежду тем, кто хорошо и много работает, получать больше тех,
кто работает плохо и мало.
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ПРЕДИСЛОВИЕ

ОТ А. ЛИТЯГИНА
 

Первый мой заказ по KPI-мотивации был еще в 1998 году.
Тогда еще KPI не говорили, говорили MBO. Посылая ме-

ня на три буквы хотели одного, чтобы сотрудники работали
лучше. И больше. Решение у меня было простое – надо что-
бы те, кто работал хорошо и много – получали больше тех,
кто работал мало и плохо. Но для этого надо измерить кто
как работает.

Заказчик  – большая компания, федеральный фармдис-
трибьютор. Тысячи человек в штате. Многие сидят на работе
и им хорошо и так. Без kpi-мотивации. Просто на окладах
и  гарантированных премиях по итогам года или квартала.
Когда им предложили совместно создать kpi-матрицы – они
отказали. Резко и дерзко. «Нас нельзя измерить, – мы твор-
ческие, креативные, умные, мобильные, законы знаем…».

Я предложил генеральному директору подписать малень-
кий приказ, чтобы все-таки разработать и внедрить KPI для
всех. Он согласился. Подписанный приказ повесили на вид-
ном месте в офисе. Там было написано:

«1. С сегодняшнего дня премии сотрудникам начисляют-
ся и выплачиваются только по матрицам (KPI) c коэффици-
ентом результативности.



 
 
 

2. Все другие виды премий, бонусов и  стимулирующих
выплат с сегодняшнего дня не начисляются и не выплачива-
ются…»

Через пару часов после публикации приказа мне посыпа-
лись десятки креативных матриц от  неизмеримых прежде
юристов, программистов, бухгалтеров, администраторов,
маркетологов, дизайнеров….

Прошло уже более 20  лет. Все это время я (и  моя ко-
манда  – компания «Целевое управление») разрабатывали
и внедряли KPI. Занимались только этим. Работали как на-
учно-исследовательские институт, не гнались за деньгами, –
искали истину, правильные теоретические и практические
решения. Создали и отточили систему управления по целям
и оплаты по результату (сейчас под брендом KPI-DRIVE).
Внедрили идеальную теорию на практике в сотнях компа-
ниях в десятках отраслях и на сотнях должностях. Создали
компьютерную программу, облегчающую внедрение и адми-
нистрирование kpi-мотивации. Обучили сотни лидеров про-
ектов и тренеров.

Удивительно, но многие не знают о нас и нашей работе.
К  сожалению на  виду то, что громко и  ярко, а  не  то, что
правильно и полезно. И большинство директоров не имеют
достаточно времени, чтобы глубоко разбираться в вопросе.
И ловятся на баннеры в аэропортах и в интернете, как рыбка
на блесну.

Поэтому мы решили издать несколько сборников KPI-



 
 
 

DRIVE# по  отраслям. Это реальные рассказы о  реальных
внедрениях KPI-мотивации в реальных компаниях. Это рас-
сказы от реальных лидеров проектов внедрения. Это расска-
зы с картинками, таблицами, вопросами и ответами. На па-
мять о нашей совместной работе. К сведению тех, кто ищет
решение. Чтобы оставить след. И дать надежду тем, кто хо-
рошо и много работает, получать больше тех, кто работает
плохо и мало.

Александр Литягин, октябрь 2019, Сочи



 
 
 

 
KPI-МОТИВАЦИЯ.
ПРОИЗВОДСТВО

И ДИСТРИБЬЮЦИЯ
АВТОХИМИИ

И АВТОКОСМЕТИКИ
Марина Телеусова – генеральный

директор компании
«Vortex», Ижевск, Россия

 
Сайты: www.vortex-avto.ru, www.pk-vortex.ru.
Отрасль: производство и реализация автохимии и авто-

косметики.
Всем – доброго дня! Позвольте представиться: генераль-

ный директор компании «Vortex» Марина Телеусова. У нас –
производственная компания со штатом в 70 человек, штаб-
квартира находится в городе Ижевск. Мы ведем свою дея-
тельность по  трем направлениям: производим разнообраз-
ную продукцию, во-первых, для агропромышленного ком-
плекса и пищевой промышленности, во-вторых, – коммерче-
ского и промышленного клининга, а, в-третьих, автохимию
(илл. 1).



 
 
 

Илл. 1. Слайд с видами деятельности компании «Vortex»

Предприятие «Vortex» создано в 2010 году. В его струк-
туре есть как производственные, так и инновационные лабо-
ратории. В нашем активе – более 60 собственных разрабо-
ток! Это те продукты, которые придумали наши специали-
сты-химики.



 
 
 

Илл. 2. География продаж компании «Vortex»

География продаж  – от  Калининграда до  Владивосто-
ка (илл. 2). На сегодняшний день у нас имеется несколько
представительств. Так, например, в Новосибирске действу-
ет полноценный офис со складом готовой продукции. Еще
у нас есть свой региональный представитель в Краснодаре,
который работает по  всему Южному федеральному окру-
гу. В его распоряжении также имеется склад готовой про-
дукции. Аналогичные представительства открыты в Москве
и Ижевске. А вот представительство в Екатеринбурге мы пе-
редали нашему дистрибутору, который подписал контракт
на реализацию продукции «Vortex» по всей Свердловской
области.



 
 
 

Илл. 3. Список сотрудников, подчиненность и результа-
тивность в KPI-DRIVE

Повторюсь: мы  – производственная компания, которая
сама разрабатывает различную продукцию, изготавливает
и продвигает ее на рынок. Поэтому на предприятии трудят-
ся различные категории работников  – лаборанты и  хими-
ки, коммерческий директор и «продажники», юристы и про-
граммисты, снабженцы и логисты. В общем, у нас есть все



 
 
 

должности, которые только могут быть в производственной
компании (илл. 3). И для каждой из этих категорий сотруд-
ников у нас разработаны KPI-показатели.

Обычно меня спрашивают: «А для чего вам вообще нуж-
на программа KPI-Drive? По какой причине вы решили ее
внедрить?». Основная цель, которую я, как собственник биз-
неса, определила для себя при внедрении системы KPI-мо-
тивации, заключалась в повышении управляемости бизнеса
в режиме онлайн. Дело в том, что у меня нет возможности
находиться на работе каждый день. Но мне, тем не менее,
необходимо знать и понимать, что в компании происходит
(таб. 1).

Таб. 1. Цели внедрения KPI-технологии

К тому же любой руководитель, как правило, отличает-
ся от обычных сограждан способностью генерировать идеи.
А они рождаются у нас 25 часов в сутки. И для того, чтобы
не дожидаться очной встречи или телефонной связи с тем
или иным сотрудником, можно открыть его KPI-матрицу,



 
 
 

которая доступна в любой точке не только Российской Фе-
дерации, но  и  мира, и  сразу  же внести туда необходимую
задачу, в том числе – с комментариями, какими-то ссылка-
ми, прикрепленными документами, а также обозначить срок
ее выполнения. И эта информация обязательно придет ему
на электронную почту в виде уведомления: «Посмотри KPI,
у тебя там появилось что-то новое».

Наверное, для меня в том и заключалась основная зада-
ча: повысить управляемость компании в режиме онлайн. Од-
нако внедрением в нашей компании технологии Александра
Литягина мы решили и вторую задачу. Какую?

Мы, как руководители и  собственники бизнеса, всегда
считаем дебет с  кредитом. И  мы понимаем, что затрат-
ная часть бюджета компании иногда оказывается весьма су-
щественной. А мы, руководители, бываем прижимистыми.
Но  для того, чтобы сотрудники нас не  считали таковыми,
в  программе KPI-Drive необходимо правильно настроить
в  матрицах нужные KPI-показатели. И  тогда каждый ра-
ботник начнет считать деньги предприятия, а  затратами –
управлять.

Кроме того, система KPI-Drive удачно сочетает в  себе
управление результативностью и текущими задачами, кото-
рые появляются в течение отчетного периода.

Когда я рассказываю о внедрении методики управления
по целям в нашей компании, то всегда говорю так: «Да, пер-
вый этап – очень сложный». Почему? Дело в том, что лю-



 
 
 

бой сотрудник, который начинает работать в системе KPI-
Drive, сталкивается с сугубо индивидуальными сложностя-
ми. Например, далеко не каждый из работников умеет гра-
мотно формулировать задачи. То есть словами-то он может
их выразить, а вот изложить их письменно, при этом опре-
делить еще и критерии, которые являются фактом выполне-
ния, увы, – нет. Я думаю, что в каждой компании сходные
проблемы, к сожалению, возникают.

Например, подчиненному дается директива: «Набери се-
бе задач на 100 часов». Но сотрудник не может их сформули-
ровать! А если он не способен набрать себе задач на 100 ча-
сов, то поневоле возникает вопрос о том, насколько он за-
гружен. И так ли нужно принимать на работу дополнитель-
ного человека?

А еще линейный персонал обычно имеет смелость утвер-
ждать, будто внесение данных в программу KPI-Drive отни-
мает много времени.

Поэтому на  первом этапе внедрения методики Алек-
сандра Литягина сложности, конечно  же, бывают. Однако
при этом следует понимать, что сотрудников работой в си-
стеме KPI-Drive можно и  нужно увлечь! Каким образом?
Как первое лицо компании, я сама была максимально заин-
тересована в том, чтобы программа KPI-Drive была внедре-
на в нашей организации. И своей инициативностью, своим
азартом я объяснила сотрудникам, зачем нам нужна систе-
ма KPI-мотивации. Мы также очень четко решили: если уж



 
 
 

наша компания внедряет программу KPI-Drive, то мы будем
строго ей следовать и, соответственно, ни при каких услови-
ях не станем от нее отходить. И это – наша принципиальная
позиция.

Каким же образом можно нивелировать трудности перво-
го периода внедрения системы KPI-Drive? Руководитель ни
в коем случае не должен сам разрабатывать матрицы и спус-
кать их сверху! Этот процесс необходимо совершать толь-
ко вместе с сотрудниками. Подключать персонал необходи-
мо для того, чтобы работники сами для себя выбирали пока-
затели, при этом понимая цели и задачи компании, ее стра-
тегию (таб. 2).

Таб. 2. Адаптация персонала к KPI-Drive

Я хочу привести такой пример, который на сегодняшний
день у нас является показательным. Наш директор по произ-
водству сменил место жительства и уехал трудиться в Моск-



 
 
 

ву. И сейчас он пишет нам о том, что в той компании, в ко-
торой он сейчас работает, пытаются внедрить KPI-показате-
ли. И там у всех сотрудников – паника. А наш бывший ди-
ректор по производству, помогая и разъясняя, говорит им:
«В системе KPI-мотивации ничего страшного нет, она несет
в себе только преимущества: мы все будем работать на одну
задачу и станем результативными».

Если этот пример продолжать, то той девушке, нашему
бывшему директору по производству, уже сделали предло-
жение из третьей компании. И каков был первый вопрос, ко-
торый там ей задали? «Работали ли вы с KPI-показателями?
Мы ищем такого человека, который уже знает, что это такое.
Мы стремимся к тому, чтобы те профессиональные компе-
тенции, которые есть у соискателя на новую должность, мож-
но было бы сразу направить в нужное русло».

Какой вывод можно сделать из сказанного выше? У че-
ловека, который работал с KPI-показателями, на рынке тру-
да повышается конкурентоспособность. На мой взгляд, ес-
ли при внедрении в компании объяснять сотрудникам пре-
имущества системы KPI-управления даже с  этой позиции,
то персонал будет максимально вовлекаться и  в  разработ-
ку KPI-матриц, и в последующее ежедневное использование
программы KPI-Drive.



 
 
 

Илл. 4. KPI-матрица руководителя отдела маркетинга

Наверное, в  любой компании есть служба маркетинга.
У нас матрица руководителя этого подразделения достаточ-
но простая (илл. 4). В ней есть такие показатели, как «Зада-
чи», «Оценки», «Удовлетворенность внутреннего клиента»,
«Аккуратное, прибранное рабочее место» и три оценки ра-
боты корпоративного сайта.

Остановлюсь на показателе «Удовлетворенность внутрен-
него клиента». Почему мы ставим такую оценку каждому
сотруднику в  нашей организации? Что мы понимаем под
термином «Внутренний клиент»? Это такой человек, кото-
рый взаимодействует с другими работниками внутри компа-



 
 
 

нии. Он оценивает тех сотрудников или структурные подраз-
деления компании, деятельность которых напрямую влияет
на его результат.

Благодаря оценке «Удовлетворенность внутреннего кли-
ента» взаимодействие внутри нашего предприятия повыси-
лось в разы! У сотрудников появилось четкое понимание то-
го, что коллеги могут написать комментарий, сказать, что
еще необходимо улучшить в работе, на какие нюансы надо
обратить внимание.

А вот такая оценка, как «Аккуратно прибранное рабочее
место» встречается отнюдь не у всех сотрудников. Кому-то
она покажется смешной, другим – обращающей на себя вни-
мание. Кстати, эта оценка у нас – временная: если она себя
исчерпает, то мы ее сменим на другую. Но почему мы ее за-
вели?

В  службе маркетинга и  рекламы работают люди весьма
творческие и креативные. И те рекламные материалы, кото-
рые мы у них заказываем (чаще всего – на весьма внуши-
тельные суммы), иногда бывают в безобразном состоянии.
Поэтому данной оценкой мы приучаем рекламистов к очень
простой мысли: если всякого рода продукция – календари,
плакаты, другие POS-материалы – валяются по всему каби-
нету, то это является показателем качества их работы, кото-
рая, в свою очередь, влияет на результативность предприя-
тия в целом. У вас, господа рекламисты, и мысли не возник-
ло, что все эти товарно-материальные ценности стоят денег?



 
 
 

Тогда какие могут быть вопросы к качеству продукции ва-
шей службы? И к пониманию вами того, что есть качество?

Обратимся к  показателям нашей компании. Основной
из них – это продажи по трем основным направлениям на-
шей деятельности (автомобильной и промышленной химии,
а также – средств для клининга). В нашей компании в кон-
це года руководителям структурных подразделений выпла-
чивается бонус, конечно  же, при условии 100-процентно-
го выполнения плана. Причем у каждого из руководителей
он – разный. У тех, кто занимается продажами либо влия-
ет на них, как, например, маркетинговое или сервисное под-
разделения, годовой бонус выше. А у бухгалтерии и техни-
ческой службы, которые выполняют вспомогательные функ-
ции, годовая премия чуть меньше.



 
 
 

Илл. 5. Список задач (дерево) руководителя отдела мар-
кетинга



 
 
 

Илл. 6. Задача руководителя отдела маркетинга (1)



 
 
 

Илл. 7. Задача руководителя отдела маркетинга (2)

Посмотрите задачи, которые есть у руководителя отдела
маркетинга (илл. 5—7). Здесь мы видим некий прикреплен-
ный отчет по задаче, которая была поставлена данному со-
труднику.

Что мне очень нравится в  системе KPI-Drive? Возмож-
ность прикреплять различные файлы и ссылки. В этой части
программа работает легко, никаких сложностей мы не испы-
тываем.

Кстати, это хороший пример к  слайду, посвященному



 
 
 

показателю «Удовлетворенность внутреннего клиента»: вот
они, эксперты  – руководители тех структурных подразде-
лений, которые взаимодействовали с руководителем отдела
маркетинга и выставили ему оценку (илл. 8).

Илл. 8. Оценки руководителя отдела маркетинга

Многие коллеги-руководители мне часто задают вопрос:
«Как влиять на  дизайнера?». Эти специалисты считаются
неуправляемыми. Допустим, к определенному сроку нужно
разработать какие-то вещи. А в итоге руководство компании



 
 
 

сталкиваются с тем, что дизайнер или ничего не сделал, или
не успел, или изготовил не то, что нужно.

Илл. 9. KPI-матрица дизайнера, специалиста по рекламе

Наверное, мне все-таки повезло с этим сотрудником. Ли-
бо программа KPI-Drive действительно помогает дизайне-
ром управлять (илл. 9). За три года, пока он у нас работает,
не было ни одного случая, чтобы он с опозданием разрабо-
тал нам какой-то документ, брошюру, этикетки или POS-ма-
териалы. На мой взгляд, если руководитель напишет в оцен-
ке прямым текстом: «Спасибо, друг, за то, что ты так класс-
но выполняешь свою работу», то этих нескольких слов бу-
дет вполне достаточно для того, чтобы человек стал более
активным в последующие периоды и смог так же качествен-



 
 
 

но выполнять свои обязанности.
К  сожалению, в  своей оперативной деятельности мы

не всегда можем сказать человеку «спасибо». А здесь, в про-
грамме KPI-Drive, есть прекрасная возможность, простав-
ляя оценки, написать такой комментарии, чтобы воодуше-
вить человека. Для руководителя очень важно, чтобы слова
благодарности были озвучены персоналу вовремя.

Почему оценки настолько действенны в  системе KPI-
управления? Сотрудника легко отругать. Но если ты хочешь,
чтобы подчиненный все-таки активизировался, но при этом
его нужно еще и покритиковать, то ты начинаешь подбирать
в комментариях к оценкам правильные слова. И тем самым
формируешь некие установки: каким человек должен быть,
что он в итоге должен изменить и улучшить в себе. На мой
взгляд, в виде программы KPI-Drive руководитель получает
хороший инструмент управления коллективом.



 
 
 

Илл. 10. Задачи дизайнера, специалиста по рекламе



 
 
 

Илл. 11. Оценки дизайнера, специалиста по рекламе

Насколько хорошо наш дизайнер справляется с задачами
(илл. 10)? Об этом можно судить по комментариям: «Отлич-
но справился с большим объемом работ. Спасибо», «Заме-
чания отсутствуют». Эти оценки дали внутренние эксперты.
Вот так, в нескольких строках, и можно передать человеку
некий позитив (илл. 11).



 
 
 

Стоит обратить внимание на тот факт, что в наших мат-
рицах есть показатели, которые работают как на поощрение,
так и депремирование. Почему я считаю, что этот программ-
ный продукт – система KPI-Drive – хороший? Потому что
я прямым текстом сообщаю сотруднику, на что именно ему
надо обратить внимание, какие ориентиры для себя выби-
рать. Поэтому, если я говорю о важности того, чтобы непо-
средственно на производстве не было излишних затрат ли-
бо брака, то каждый сотрудник понимает, что все процессы
нужно постоянно отслеживать через эту призму.



 
 
 

Илл. 12. KPI-матрица И. О. директора по производству

Директор по производству у нас отвечает за материаль-
ные ценности (илл. 12). Если ежемесячная ревизия прошла
не в ноль, то ее результаты отражаются в матрице. Кроме то-
го, на заработную плату этого специалиста влияют такие по-
казатели, как «Убыток по причине производства», «Возврат
продукции», «Выполнение плана производства», «Удельный
вес» и другие.



 
 
 

Илл. 13. Задачи И. О. директора по производству

Если посмотреть на задачи (илл. 13), которые есть в мат-
рице директора по производству, то можно легко понять, что
мы запускаем новые продукты, по ним нужно отрабатывать
технологию, чтобы дальше серия была качественной.



 
 
 

Илл. 14. Оценки И. О. директора по производству

Какие оценки есть в матрице директора по производству?
«Качество внешнего вида продукта», «Охрана труда», «По-
рядок в  цехе», «Удовлетворенность внутреннего клиента»
и «Работа с KPI» (илл. 14).

Необходимое отступление. У  нашего персонала в  мат-



 
 
 

рицах вынужденно появилась еще одна оценка  – «Работа
с KPI». Чем это было вызвано? Из-за того, что сотрудники
на этапе внедрения системы KPI-Drive с неохотой начинали
работать в этой программе. Скажу честно: слова не помогли.
А вот когда подчиненные поняли, что за ненадлежащие дей-
ствия с данной программой они будут наказаны, то это их
очень хорошо простимулировало. Поэтому мы такой пока-
затель на этапе внедрения системы KPI-Drive и завели всем
примерно на полгода, после чего эту оценку сняли. Данная
мера оказалась весьма действенной: все сотрудники начали
работать в KPI-Drive быстро, качественно и в нужном объе-
ме. Так что я рекомендую использовать такой показатель.



 
 
 

Илл. 15. KPI-матрица лаборанта-технолога

Лаборант-технолог у нас отвечает и за ревизию матери-
альных ценностей, и за брак на линии, и за выполнение пла-
на производства (илл. 15). У нас нет такого, чтобы все полу-
чали лишь оклады, даже если это – рядовая должность.



 
 
 

Илл. 16. KPI-матрица химика-разработчика

По химикам-разработчикам (илл. 16), как и по дизайне-
рам, всегда возникает вопрос: «Как сделать так, чтобы они
выдавали свежие разработки вовремя?». Мы сами столкну-
лись с такой проблемой: некоторое время назад наши хими-
ки-разработчики предлагали нам новые продукты раз в пол-
года. Но  при тех изменениях, которые есть на  сегодняш-
ний день во внешней среде, – это просто черепаший темп.
И мы в срочном порядке сменили им матрицу, потому что
каким-то иным образом ускорить выход разработок было
невозможно. В  итоге сейчас химики выдают нам иногда



 
 
 

по два новых продукта в месяц!
Что конкретно мы сделали?
Во-первых, теперь у химиков есть такой показатель, как

«Постоянное снижение себестоимости продукта». Это дела-
ется за счет поиска аналогов: сырьевые компоненты из Ев-
ропы заменяются российскими или китайскими. Понятно,
что мы следим за тем, дабы не страдало качество продук-
ции. Но при этом снижение себестоимости для нас являет-
ся крайне важным, особенно сейчас, когда мировые валюты
ведут себя непонятно.

Во-вторых, мы ввели химикам-разработчикам показатель
«Валовая прибыль от новых продуктов». Как он действует?
Например, специалист разработал новый продукт, мы его
вывели в серию, менеджеры начали его продавать. Здравый
смысл подсказывает, что химик должен сопровождать свою
разработку. То есть помогать менеджерам в понимании ее
свойств, возможно, подключаться к разъяснениям для кли-
ентов по назначению этого продукта, отслеживать стабиль-
ность качества.

Другими словами, мы заинтересовали химиков деньгами:
они получают 10  процентов за  каждую разработку, выпу-
щенную в серию, на протяжении полугода. Это – серьезные
деньги, поэтому каждый химик заинтересован в  том, что-
бы в процессе своей работы находить время для взаимодей-
ствия с менеджерами и клиентами. Они выезжают и на авто-
моечные комплексы, и в торговые центры, где осуществля-



 
 
 

ется клининг с применением наших средств, и в фермерские
хозяйства, чтобы протестировать тот или иной продукт. Нам
такой подход очень нравится. Это именно тот результат, ко-
торый мы и хотели получить.

Илл. 17. KPI-матрица химика-аналитика

У нас химик-аналитик (илл. 17) занимается входным кон-
тролем сырья, работает с претензиями, когда они появляют-
ся, и ищет сырьевые аналоги. У него в матрице лишь один



 
 
 

показатель – «Выполнение плана продаж предприятия».

Илл. 18. KPI-матрица главного бухгалтера

На какой нюанс необходимо обратить внимание в матрице
главного бухгалтера (илл. 18)? У нас все сотрудники, неза-
висимо от того, какая у них должность, отвечают за продажи.
Поэтому у главного бухгалтера тоже есть такой показатель,
как «Выполнение плана продаж предприятия».

На  мой взгляд, в  каждой компании существуют одни
и те же проблемы. Почему мы поставили данный показатель
главному бухгалтеру? Потому что были случаи, когда повсе-
дневная работа финансистов мешала достижению результа-



 
 
 

тов в продажах.
Приведу простой пример. Допустим, в бухгалтерию при-

шел менеджер и  задает какой-то вопрос. А  там ему отве-
чают: «Уйдите, у нас – отчетный период». Вопрос: что де-
лать менеджеру? При этом клиент, который нам готов запла-
тить один миллиард долларов, ждет. Но мы занимаемся су-
губо бухгалтерской работой… Поэтому план продаж пред-
приятия в матрице каждого бухгалтера, в том числе главно-
го, у нас присутствует.

Кроме того, главный бухгалтер – моя правая рука. Я долж-
на быть уверенной в том, что он у меня – компетентен, от-
вечает за все отчисления в различные бюджетные и внебюд-
жетные фонды, представляет в них мои интересы. В том слу-
чае, если в эти самые фонды направлена не та бумажка ли-
бо не с теми цифрами, нам выкатят штраф. И главный бух-
галтер за эти санкции ответит! Потому у него в системе за-
работной платы и есть такое значение, как «Штраф от бюд-
жетных и внебюджетных фондов».

Интересно, что главный бухгалтер спокойно отреагировал
на появление данного показателя. Почему? А у него имеет-
ся понимание того, что он является моим представителем
во всех этих фондах.

Что наши сотрудники еще отметили в качестве положи-
тельного момента в функционале программы KPI-Drive? То,
что можно ставить повторение задач: их не нужно перепеча-
тывать, перезаписывать, переназначать лишний раз, они по-



 
 
 

являются в матрице автоматически в нужный период време-
ни. Такая опция очень хорошо помогает персоналу (илл. 19).

Илл. 19. Задачи главного бухгалтера



 
 
 

Илл. 20. Оценки главного бухгалтера

Оценка у  главного бухгалтера только одна: «Удовлетво-
ренность внутреннего клиента». Экспертами выступают все
те руководители подразделений нашей компании, которые
взаимодействуют с главным бухгалтером (илл. 20).



 
 
 

Илл. 21. KPI-матрица бухгалтера (Екатеринбург)

Рассмотрим матрицу бухгалтера-операциониста, что ра-
ботал у нас в Екатеринбурге (илл. 21). Мы увидели, что его
загруженность была несущественной. И тогда решили рас-
ширить ему функции. Он стал обзванивать новых клиентов,
которые могут заинтересоваться нашей продукцией. Поэто-



 
 
 

му в матрице и появился такой показатель, как «Поступле-
ние денежных средств по новым клиентам».

Это очень важно: мы поняли, что загрузка бухгалтера
из Екатеринбурга не была полной, именно из его KPI-матри-
цы по задачам, которые он сам себе ставил. Тогда мы и оза-
ботились вопросом, чем же его еще можно догрузить, какие
задачи он сможет решать дополнительно. И тогда мы приня-
ли решение, что он вполне может обзванивать потенциаль-
ных клиентов, чтобы рассказывать о нашей продукции.



 
 
 

Илл. 22. KPI-матрица торгового представителя по УР

Торговые представители (илл. 22)  – это такие ребята,
которые ездят на  наших машинах по  Ижевску и  всей Уд-
муртии, занимаясь активными продажами. В  их матри-
це есть показатели «Просроченная дебиторская задолжен-
ность» и «Поступление денежных средств» по разным на-



 
 
 

правлениям.
Стоит обратить внимание на  тот факт, что у  торговых

представителей есть показатели с нулевым весом. Они – ин-
формационные, мы их фиксируем для того, чтобы как мож-
но больше набрать данных для аналитики, а в последующем
увидеть отклонения в динамике продаж. Не исключено, что
в дальнейшем эти значения войдут в матрицу уже с опреде-
ленным весом.

Следует пояснить, что показатели «Ремонтные работы»
и «Сервисное обслуживание» в матрице торговых предста-
вителей появились не просто так. Ребята владеют компетен-
циями оказания сервисных услуг по ремонту оборудования,
например, пеногенераторов или пенокомплектов.

В матрицу торговых представителей мы включили также
такие показатели, как «Компенсация сотовой связи» и «Ком-
пенсация ГСМ». Почему мы это сделали? Эти сотрудники
должны понимать, что и технические средства современной
коммуникации, и автомобильное топливо являются допол-
нительными расходами предприятия на их деятельность.



 
 
 

Илл. 23. Матрица задач торгового представителя по УР



 
 
 

Илл. 24. Задача торгового представителя по УР

Если вы не имеете CRM-систему, которая управляет от-



 
 
 

ношениями с  клиентами, то через программу KPI-Drive
можно хорошо видеть, как ведется переписка, откуда тянет-
ся задача, каким образом сотрудник двигается к ее выпол-
нению, каких результатов он добился (илл. 23—24). На мой
взгляд, это тоже хороший инструмент управления.

Илл. 25. Оценки торгового представителя по УР и ком-
ментарий

к оценке «Качество работы менеджеров в 1С8»

В матрице мы видим такие оценки, как «Удовлетворен-



 
 
 

ность внутреннего клиента», «Работа с KPI», «Качество ра-
боты менеджера в  CRM» и  «Качество работы менеджера
в 1С» (илл. 25). Мы их ввели из-за того, что у нас менеджеры
сами формируют заказы на производство продукции, а даль-
ше их необходимо отслеживать: изготовлена продукция или
нет, зарезервирована  ли она. И  мы долго бились над тем,
чтобы резервы вовремя не снимались, а заказы не отслежи-
вались. В итоге решили, что будем действовать на менедже-
ров через оценку. И теперь результаты становятся лучше.



 
 
 

Илл. 26. KPI-матрица руководителя сервисной службы

KPI-матрица руководителя сервисной службы (илл. 26)
стимулирует этого специалиста продавать и оборудование,
и услуги по его ремонту, и заниматься дебиторской задол-
женностью. В итоге он получает бонусы по всем направле-
ниям, которые мы для него ставим в качестве ориентиров.

Если кто-то для себя пока не определился со  способом
управления результативностью персонала, то я бы все-таки



 
 
 

рекомендовала более пристально присмотреться к програм-
ме KPI-Drive. Потому что этот программный продукт задает
сотруднику направление действий. В его матрице всё сказа-
но! Разъясняя подчиненному каждый из пунктов, например,
почему поставлены такие показатели и оценки, мы задаем
сотруднику некий вектор движения.

Стратегия компании стала другой? Необходимо внести
какие-то коррективы в тактику? Меняйте показатели и, сле-
довательно, направление развития. И делайте это через за-
дачи.



 
 
 

Илл. 27. KPI-матрица руководителя отдела продаж
«Промхимия»



 
 
 

Илл. 28. Задачи руководителя отдела продаж «Промхи-
мия»

Наш отдел продаж промхимии (илл. 27—28) занимает-
ся реализацией моющих, чистящих средства для пищевой
промышленности и агропромышленного комплекса. В мат-
рице руководителя этого подразделения имеется такой по-
казатель, как «Неликвид на складе (Ижевск, Екатеринбург,



 
 
 

Краснодар, Новосибирск)». Следует пояснить: некоторые за-
пасы продукции существуют для того, чтобы осуществлять
продажи по всей Российской Федерации. Заказ для отправки
на склады представительств в указанных выше городах де-
лает непосредственно руководитель отдела продаж промхи-
мии, который находится здесь, в Ижевске. Очевидно, он дол-
жен уметь посмотреть и остатки, и какие заказы еще будут
у контрагентов, и правильно сформировать отправку на ре-
гиональные склады. За всё это он отвечает.

Что еще можно привести в качестве хорошего примера?
Мы вносим в матрицы задачи, касающиеся не только работы
с контрагентами, но и образовательной деятельности персо-
нала. Мы говорим руководителям подразделений о том, что
они должны заниматься не только продажами, но и обуче-
нием своих сотрудников, методической работой, объясняем,
что это тоже влияет на результативность всей компании.



 
 
 

Илл. 29. KPI-матрица менеджера по снабжению

Менеджер по снабжению (илл. 29) – очень нужный специ-
алист на производственном предприятии. Нам крайне важ-
но, чтобы вовремя поступало и сырье, и тара, и этикетки, при
этом – нужного качества и в  требуемом объеме. Понятно,
что у нас затраты на логистику высокие, поэтому через мат-
рицу мы показываем менеджеру по снабжению, на что ему
следует обратить внимание. Например, на такой показатель,
как «Транспортные затраты», за которые он отвечает.

Вполне понятно, почему у него в матрице есть еще один
показатель – «План производства», который нужно выпол-
нить: если нет сырья, то мы ничего не сможем произвести.
А так как он занимается еще и закупками внешнего това-



 
 
 

ра для перепродажи (это протирочные материалы и мерные
стаканы, чтобы потребитель мог налить в  емкость точный
объем химии), то у него есть показатель «Оборачиваемость
по внешнему товару». Для того чтобы более точно его оце-
нить, пока аналитики недостаточно, поэтому мы не выводим
его с весом.

Илл. 30. KPI-матрица программиста

Программист у нас находится на  аутсорсинге (илл. 30).
Этот человек работает с нами уже третий год, и сложностей



 
 
 

с ним никогда не возникало, хотя задачи ему могут ставить
все сотрудники нашей компании.

Почему мне нравится взаимодействовать с аутсорсерами?
Они видят задачи, стоящие в приоритете, и какой объем ча-
сов требуется для их выполнения. Задержек из-за того, что
какая-то задача программистом не  была сделана, в  нашей
компании не наблюдалось.

Повторюсь: либо мне везет с людьми, как в случае с ди-
зайнером и программистом, либо нам все-таки существенно
помогает система KPI-Drive: люди стали очень дисциплини-
рованно относиться к тем задачам, которые мы им ставим.

Обратите также внимание на  то, что программист вро-
де бы находится на аутсорсинге, но, тем не менее, у него есть
такая оценка, как «Удовлетворенность внутреннего клиен-
та». Те люди, которые с  ним максимально взаимодейству-
ют, а это – генеральный и коммерческий директоры, главный
бухгалтер, могут напрямую ему сказать через оценки, что им
в его работе нравится, а что – нет.



 
 
 

Илл. 31. KPI-матрица старшего кладовщика

В матрице старшего кладовщика каких-то особых изыс-
ков нет (илл. 31). Еще раз скажу, что у нас все сотрудни-
ки завязаны на выполнение плана продаж, в том числе и ра-
ботники склада. Здесь же отражаются и результаты ревизии,
за которые отвечает данная служба.

Кроме того, если есть какой-то возврат продукции, если
кладовщики что-то неправильно разместили в машинах, ес-
ли они сэкономили на упаковке, например, использовали ма-
териалов ниже утвержденной нормы, в результате чего про-
дукция может не доехать до пункта назначения, если поддо-
ны оказались перегруженными, то они за всё это ответят.



 
 
 

Илл. 32. Задачи старшего кладовщика

Из задач старшего кладовщика три являются постоянны-
ми (илл. 32).



 
 
 

Илл. 33. KPI-матрица менеджера по логистике

Менеджеры по  логистике у  нас работают в  отделе про-
даж (илл. 33). У них в матрице – два основных показателя:
«Транспортные затраты», потому что есть такие контраген-
ты, которым мы отправляем продукцию за свой счет, и мы
тщательно считаем стоимость доставки, и «План продаж».
Поэтому им важно найти машины, чтобы вовремя отгрузить



 
 
 

больший объем продукции.
Два слова – о тех трудностях, которые у нас возникли при

внедрении системы KPI-Drive (таб. 3). Во-первых, сотруд-
никами несвоевременно закрывались задачи. Эту проблему
мы решили с помощью оценки «Работа в KPI». Через нее
мы лишний раз показываем сотрудникам, насколько для нас
важно использование в повседневной деятельности програм-
мы KPI-Drive. А в том случае, если они будут работать в ней
без учета тех стандартов, которые в компании приняты, то
их накажут.

Таб. 3. Трудности внедрения и пути решения

Но если мы видим, что сотрудник адаптировался к систе-
ме KPI-управления, а результаты в программу KPI-Drive он
заносит своевременно, качественно, отчитывается с учетом
всех требований, то эта оценка, отработав себя, меняется.
Либо удельный вес этой оценки распределяется на другие
показатели, которые в матрице есть.

И новым сотрудникам, которые к нам приходят на рабо-



 
 
 

ту, мы сразу же говорим о том, что мы используем систему
KPI-Drive, это – наш стандарт. И тогда вопросов у них уже
не возникает.

Теперь – о результатах внедрения системы KPI-Drive в на-
шей компании.

Мы почувствовали действительно яркий эффект от при-
менения технологии Александра Литягина примерно через
год, когда можно стало управлять бюджетом заработной пла-
ты, перестал наблюдаться перерасход фонда оплаты труда
в случае не 100-процентной результативности. И товарообо-
рот по данным за первый квартал 2014 года показывает по-
зитивную динамику (таб. 4).

Таб. 4. Результаты в  оплате по  результату и  финансо-
вых KPI

Отдельно хочу сказать о том, что в результате внедрения
системы KPI-Drive повысилась результативность и  эффек-



 
 
 

тивность сотрудников среднего звена (таб. 5). Например, на-
ши химики-разработчики ускорили процесс выдачи новых
продуктов. Мы поменяли матрицу, и тут же увидели поло-
жительный эффект.

Таб. 5. Результаты: эффективность сотрудников

Каждый наш сотрудник видит в своей KPI-матрице некое
направление движения. И, задавая ему вектор, вы всегда по-
лучите нужный результат. У нас нет такого, чтобы подчинен-
ные действовали по принципу «иди туда, не зная куда, при-
неси то, не зная что». А если мы видим вдруг, что тот или
иной сотрудник недогружен работой и ему не хватает задач,
то мы ему вменяем дополнительные функции.



 
 
 

У нас яркий случай произошел с менеджером по логисти-
ке. Мы взяли второго специалиста по отправке готовой про-
дукции, и через два месяца, то есть еще в период адапта-
ции, девушка сама увидела, что она загружена профессио-
нальными обязанностями лишь на 30—40 процентов. Тогда
она пришла к нам и сказала: «Дайте мне еще работу!».

Этот случай стал ярким примером положительного эф-
фекта от внедрения системы KPI-Drive: не мы сотруднику
сообщили, что он недогружен обязанностями, а он сам это
понял и попросил дать ему еще работы.

У наших сотрудников появилась инициатива, они нача-
ли сами формулировать задачи. Сформировалась хорошая
связь «руководитель  – сотрудник»: можно в  корректной
форме делать замечания, а можно и поблагодарить, сказав:
«Спасибо, друг, ты у нас – самый лучший, мы тебя ценим».
И я уверена на 99 процентов, что не будь у нас такого ин-
струмента, как программа KPI-Drive, то мы не всегда успе-
вали бы эти добрые слова людям сказать.

Также с помощью системы KPI-Drive мы проводим с на-
шими сотрудниками различные обсуждения. Например, я
увидела, что наш химик-разработчик закрыл задачу на мень-
шее количество часов. Тогда я ей задала вопрос: «Из-за чего
ты поставила себе меньше часов? Это же влияет на уровень
твоей оплаты». А она ответила: «Но я же не могу придумать
себе больше, чем я сделала». И я поняла, что в системе KPI-
Drive заложен еще и некий моральный аспект. На мой взгляд,



 
 
 

в этом тоже заключается сила этого программного продукта.
На  что я еще хочу обратить внимание? На  результаты

и эффекты от внедрения системы KPI-Drive для руководи-
теля (табл. 6). На мой взгляд, данная программа для топ-ме-
неджера – очень хороший инструмент. С его помощью мож-
но легко проводить совещания с персоналом. Лично у меня
подготовка к планеркам происходит автоматически в  еже-
дневном оперативном формате. Проводя совещание с утра, я
могу накануне вечером открыть матрицы всех своих сотруд-
ников. И у меня тут же появится пул вопросов, которые нам
нужно обсудить. К тому же я могу расставить их по прио-
ритетам. И мне не нужно придумывать, о чем с персоналом
разговаривать: у меня есть матрицы, я вижу, на каком эта-
пе на сегодняшний день подчиненные находятся по показа-
телям в процентном соотношении, какие задачи они выпол-
нили, а что им стоит подтянуть.

Не  могу не  сказать об  экономии времени, которое ухо-
дит на  управление компанией. Мне часто задают вопрос:
«Сколько у тебя тратится времени на прием задач?». Если
в месяц, то – до шести часов. В случае постановки задач в те-
кущем режиме времени, то не более 10—12 часов. В общем,
я не вижу каких-то больших временных трудозатрат.



 
 
 

Таб. 6. Результаты: эффективность руководителя

Мы также оценили удобство системы KPI-Drive. Как ру-
ководители, мы много ездим, но можем в любое время про-
верить через удаленный доступ к программе, как складыва-
ется ситуация в организации.

А когда в компании меняются приоритеты, то их можно
легко отразить в матрицах. Вот недавний пример. У нас был
филиал в Екатеринбурге, но в Российской Федерации случи-
лась ситуация с долларом и евро, и мы поменяли свою стра-
тегию. Нам было проще отдать дистрибутору весь контракт
по Свердловской области, нежели самим содержать там фи-
лиал. А высвободившиеся денежные ресурсы мы потрати-
ли на разработку новых продуктов и сотрудничество с Кита-
ем. Поэтому в KPI-матрицах некоторых наших сотрудников



 
 
 

и произошли изменения.
«Vortex» – компания, которой владеют два собственни-

ка. И такая схема нам тоже помогает управлять бизнесом:
мы оба работаем в оперативном режиме, руководим пред-
приятием. И очень важно в программу KPI-Drive быть влюб-
ленными обоим. На начальном этапе высокие чувства к этой
системе были только у меня, поэтому мне пришлось прило-
жить некоторые усилия, чтобы объяснить партнеру по биз-
несу, почему для нас важна технология KPI-управления.

Обязательно проходите обучение в KPI-школах. Оно даст
и понимание особенностей методики Александра Литягина,
и усилит ваш интерес к системе KPI-Drive. К тому же у спе-
циалистов компании «Целевое Управление» – огромный ба-
гаж знаний относительно разных бизнесов. И нет смысла от-
казываться от опыта других предприятий: взяв его за основу,
можно сделать нечто лучшее уже в своем бизнесе (табл. 7).

Таб. 7. Рекомендации коллегам



 
 
 

Я иногда, шутя, говорю: «Расслабьтесь, получайте удо-
вольствие. Если вы знаете, для чего вам это надо, но при этом
будет сложно, то зачем напрягаться?». Надо понимать, что
тот внутренний стержень, который у вас есть, он всё равно
приведет вас к нужному результату!

Как долго в вашей компании продолжалось внедре-
ние системы KPI-управления с момента старта до эта-
па отлаженной работы?

Год! Это тот период, за который мы отладили в принципе
работу с системой KPI-Drive.

Кто в вашей компании принимает задачу как испол-
ненную?

Тот, кто ее ставил, у кого есть права это делать. Если зада-
чу ставит непосредственный руководитель, то он же ее и при-
нимает как исполненную. Но в системе KPI-Drive заложена
возможность постановки задач начальником одного подраз-
деления сотрудникам другого. Тогда эта задача согласовыва-
ется с непосредственным руководителем этого специалиста,
но принимает ее все-таки тот, кто ставил.

Приведу пример. Руководитель отдела маркетинга поста-
вил менеджерам задачу: разослать сертификаты всем диле-
рам. Понятно, что начальник отдела продаж согласовал эту
задачу: «Да, действительно, это надо сделать». Но  в  итоге
принимал ее все-таки руководитель отдела маркетинга.

Есть ли у вас лимит количества поставленных за-



 
 
 

дач? Они ставятся в пределах фонда времени месяца
или в неограниченном количестве?

Есть некоторые задачи, которые у нас длятся два меся-
ца. Соответственно, в  первом месяце сотрудник начинает
эту задачу делать, а вот факт выполнения, возможно, будет
уже в следующем. Подчиненный же отчитывается по месяцу
за то количество часов, которое он потратил на выполнение
части этой задачи. Мы также прописываем в комментариях,
что конкретно специалист должен сделать по факту к концу
месяца по этой долгосрочной задаче, насколько мы должны
продвинуться в итоге по данной теме.

На какой период у вас устанавливается показатель
с нулевым весом?

В основном мы этот показатель устанавливаем на три-че-
тыре месяца, пока не наберется достаточно информации для
аналитики или мы не увидим, что сотрудник в этом показа-
теле начал ориентироваться и у него появилась возможность
показывать результаты. Да, на практике – три-четыре меся-
ца.

Присутствует ли личный фактор в оценке удовле-
творенности внутреннего клиента? Как поступаете
в этом случае?

У  нас были такие моменты, когда сотрудники ставили
негативную оценку по поводу тех или иных действий коллег.
Например, один из работников написал: «Не люблю куря-
щих женщин». Понятно, что это – тонкая ситуация. Сошлись



 
 
 

на том, что если личное пристрастие девушки курить мешает
взаимодействию и сказывается на результатах работы, то та-
кой комментарий уместен. Если же результативность работы
всей компании в целом не зависит от ее нездоровых привы-
чек, то в этом случае мы не можем фиксировать каким-то
образом данный факт в оценках.

А вообще, каких-то личных обид либо неприязни, то есть
субъективности, в отношениях сотрудников не проявляется.
Потому что мы всем объяснили, что такое внутренний кли-
ент, и почему эта оценка для нас важна.

Разработана  ли шкала оценок в  вашей компании
для такого показателя, как «Аккуратно прибранное
рабочее место»?

Да, такая шкала разработана, и вы ее тоже сможете при-
думать. Просто важно изначально понимать, что именно вы
хотите, и каким должен быть результат.

Я не знаю, как в ваших компаниях, но мы с этим столкну-
лись. Например, как было дело с нашими торговыми пред-
ставителями по Удмуртии, которые у нас работают «в поле»?
Я иногда захожу к ним в кабинет, а у них на столах – на-
стоящая помойка. Поэтому для некоторых менеджеров мы
эту оценку и завели. Мне кажется, что через порядок на ра-
бочем месте формируется отношение к трудовым обязанно-
стям. Поэтому чайные бокалы с плесенью либо остатки еды
на столе, на мой взгляд, просто недопустимы!

Хотя здравый смысл вроде бы подсказывает, что людям



 
 
 

всё это можно объяснить на словах. Но! Им говорили не раз,
и не два, и не три. Однако никакого результата не было. И что
нам было делать? Вот мы и пошли таким путем: завели дан-
ную оценку. И люди сразу поняли, что им никуда не деться
с подводной лодки.

Изменилась ли текучесть кадров при внедрении си-
стемы KPI-Drive?

На этапе внедрения системы KPI-Drive некоторые сотруд-
ники, к  сожалению, ушли из нашей компании. В качестве
одной из причин они называли «заставляют работать с KPI-
показателями».

Мы к этому отнеслись как к естественному отбору, ибо
я вижу результаты и  динамику развития компании в  це-
лом. Мне, как собственнику и  первому лицу, программа
KPI-Drive помогает. Зачем нам сотрудник, который не го-
тов отвечать за свою результативность, не способен двигать-
ся в том же направлении, что и вся компания? Мы, не рас-
страиваясь, говорили: «Каждый делает свой выбор».

Сейчас такого уже нет, но на начальном этапе – да, было.
Как вы помогаете новым сотрудникам освоить си-

стему KPI-Drive?
Первое, что мы делаем: еще на этапе собеседования сра-

зу  же обозначаем, что мы работаем с  KPI-показателями,
и система оплаты труда у нас зависит от них. И знакомим со-
искателя с этими самыми показателями. Он сам должен вы-
брать для себя ориентиры.



 
 
 

Что мы делаем дальше? Новичок обязательно проходит
обучение внутри компании. Он знакомится с  программой
KPI-Drive, а  потом этого сотрудника учит его непосред-
ственный руководитель. И он же отслеживает, как новенький
работает в KPI-Drive.

В качестве итогового, у нас раз в год проходит собеседо-
вание с сотрудниками: что они сами для себя хотели бы из-
менить, улучшить, сделать какие-то дополнения.

Увеличилась ли зарплата эффективных сотрудни-
ков после внедрения KPI-показателей?

Да, сотрудники, которые эффективны, стали получать
больше. А другие это видят и стремятся им подражать. У нас
были такие случаи, когда 100 процентов плана перевыпол-
няли всего один-два человека. Сейчас же таких работников
становится больше. Они подтягиваются сами, друг за дру-
гом.

Я прихожу на работу и вижу, что мой персонал действи-
тельно трудится. И мне это нравится! А почему он работа-
ет? Да просто они знают, что надо делать. Я думаю, об этом
мечтает каждый руководитель.

Спасибо всем, кто принял участие в нашей работе, и за во-
просы, которые вы мне адресовали!

Марина Телеусова,
генеральный директор
компании «VORTEX»,
Ижевск, Россия



 
 
 

 
ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ

И КУРЬЕЗНЫЕ
СЛУЧАИ ВНЕДРЕНИЯ

ЦЕЛЕВОГО УПРАВЛЕНИЯ
Евгений Ермаков –

собственник группы компаний
«Покрофф» («Ермак
+») г. Пенза, Россия

 
Сайт компании: www.pokroff.ru
Род деятельности: Кровельные работы. Продажа кро-

вельных материалов
Какие отрицательные моменты были при внедрении

GOAL-технологии? Первый небольшой момент – это то, что
30% людей пришлось уволить в первые два месяца. 30% мы
срезали, причем сделали это очень интересно. Когда люди
почувствовали, что и как происходит, то доходило до того,
что они подходили и говорили: «Я всё понимаю, всё хоро-
шо, но можно мне платить меньше? Я готов получать мень-
ше, но я так работать не могу», – «Почему не можешь?», –
«Ну, я просто физически так не могу». Он это сам понимал,



 
 
 

и мы расставались очень дружелюбно, потом я рекоменда-
тельные письма давал. Но люди уходили, не выдерживали.
Вот таким вот образом выявились те трутни, которые просто
сидели на местах не работая: есть категория людей, которые
просто не в состоянии работать и делать какие-то улучше-
ния. Кому-то важнее просто спокойно сидеть ровно на месте
и получать меньше, но, при этом, ничего не делать. А есть
люди, которые наоборот не могут сидеть на месте, которым
нужно двигаться. К примеру, есть бухгалтера, которые любят
считать цифры, рубль двадцать. Я уверен, что любого из нас
заставь сейчас считать рубль двадцать из миллионов, да мне
кажется, он с ума сойдет. Его золотом осыпь, он скажет: «Хо-
рошо, я буду работать за эти деньги», но настает такой мо-
мент, когда он скажет: «Да никаких денег не надо, но толь-
ко это делать я больше не буду: считать каждую копейку».
И здесь очень важно – люди, которые были не на своих ме-
стах, очень быстро отсеялись.

Интересная гипотеза была высказана сотрудниками, ко-
гда мы начали писать Smart-задачи, выстраивать улучшения.
Проходит месяц, второй. На третий месяц руководитель Де-
партамента логистики встает и говорит: «Я понять не могу,
что случилось. Если так дальше будет, то чем мы будем за-
ниматься через полгода? У нас всё будет так хорошо… у нас
уже всё хорошо». Но  время показало, что предела совер-
шенствованию нет, улучшения идут и конца-края им вооб-
ще не видно.



 
 
 

Хотелось бы показать, как всё это работает в живую, да?
В живую это выглядит следующим образом (илл. 1). Причем
очень удобная штука. Я в этом году был в Австралии, и от-
туда, с того далекого континента смотрел, какие задачи себе
ставят люди и как они закрываются. То есть можно посмот-
реть всё это через Интернет. И мы смотрели. Интересно это
выглядит, особенно когда, злой ещё, звоню и говорю: «Ты
что это там написал?». Всё видно. Даже из Австралии.

Илл. 1. Матрица HR-менеджера

Это показатели HR-менеджера (илл. 1). Большой пробле-
мой было то, что не была собрана статистика показателей.
Очень часто это приводило к тому, что мы ставили показа-
тель «от балды», получалось, что показатель либо сильно за-



 
 
 

вышен, либо сильно занижен. Это очень страшно, это выво-
дит людей из колеи моментально. Просто, были потеряны на-
столько, что потом, чтобы исправить ситуацию, нужно было
потратить много усилий, чтобы объяснить человеку.

У нас сейчас ведется 94 человека в АС GOAL (2006 год).
Разгар сезона. В этом списке есть все, абсолютно. Ради хох-
мы, могу показать Smart-задачи уборщицы (илл. 2).

Илл. 2. Матрица smart-задач уборщицы



 
 
 

У нас после того, как уборщицы увидели показатели, пол
стал просто блестеть, у нас начали делать генеральные убор-
ки регулярно. У нас есть график генеральных уборок, и они
оцениваются. HR-менеджер её оценивает, т. е. руководитель
ставит оценки, насколько комфортно, где пыль и т. п. Инте-
ресно. (Илл. 3).

Илл. 3. KPI-матрица. Оценка результата труда уборщицы

Ввели всех. Почему мы ввели всех? Я объясню. Дело
в том, что когда мы начинаем ставить задачу руководителям,
ставим показатели, возникает такая штука: у нас есть рыча-
ги влияния на них, а у руководителей нет рычагов влияния
на своих сотрудников. В этом тоже большой подвох. То есть
они пытаются что-то сделать, но… И вот мы смотрим: мы



 
 
 

закладываем бюджет. А бюджет по одним показателям про-
верить нельзя – он должен обязательно давать какую-то от-
дачу. Тут мы тоже голову ломали. Вот у нас МВО (GOAL/
R, результативность) к примеру: 0, 50, 100, 150, 200 – это
у нас деньги. Образно, у нас бюджет 100 тыс., 150 тыс. И мы
смотрим: если человек у нас на 100% выполнил бюджет, по-
тратил денег 100 тыс., то он у нас получает 100% оплаты; ес-
ли у нас человек потратил 50 тыс., но остальные показатели
у него тоже хорошие, он у нас получает, образно, 150%. Если
человек потратил 0 денег, то он у нас получает 50 МВО. Если
потратил 150, то 0 получает. Таким образом, человек стре-
мится потратить половину бюджета при том, чтобы осталь-
ные показатели у него не ухудшились. Это то, на что ему вы-
деляются деньги (на рекламу и другие расходы).

Вопрос из зала: Смотря, чей бюджет. Та же рекла-
ма, я согласна, что на рекламе мы сэкономим, да. А,
например, фонд оплаты труда (ФОТ)? Как вы буде-
те экономить, если вы должны 2 миллиона людям от-
дать? Это тоже «бюджетодержатель» – руководитель
планово- экономического отдела, менеджер по  эко-
номике. Всегда можно рассчитать погрешности, для
организации равно критично переплатить денег или
недоплатить, поэтому она должна устанавливать ко-
ридоры. Бюджет главного механика: у него есть инве-
стиционный бюджет ремонта оборудования…

Да, очень хорошо. Вот бюджет главного механика, у него



 
 
 

есть вещи, которые он должен покупать по проекту. Предста-
вим ситуацию, когда спрогнозирована покупка того или ино-
го оборудования: есть переменные издержки, которые мы
закладываем в начале года и мы говорим, что будем поку-
пать новое оборудование. Для этого нужно построить новый
корпус, сломать старый, или что-то еще сделать – на это за-
кладывается бюджет в проект. Кроме всего прочего, у него
есть деньги, которые он тратит. На что он тратит деньги? –
На  болты, на  масло, на  ключи, какие-то мелкие запчасти,
на одежду рабочим и т. д. И мы ему говорим: «Парень, вот
тебе денег столько-то в месяц выделяется, трать их куда хо-
чешь. У тебя есть показатель, чтоб у тебя не было сбоев, бра-
ка в объеме выпуска продукции» – могут быть разные по-
казатели в зависимости от приоритетов, что мы хотим полу-
чить. Всё. Деньги проекта – это отдельно, а это совсем дру-
гое: «Вот тебе деньги, ты можешь их потратить или сэконо-
мить». Если у тебя ключи валяются, то у тебя завтра сперли
один ключ – вероятнее всего, деньги будут потрачены впу-
стую. Или если у тебя у рабочих одежда вся замыленная, по-
тому что люди её вообще не стирают или относятся к ней ха-
латно. Вы знаете: десяти человекам дай одинаковые костю-
мы – через три месяца у одних они как новые остались, у дру-
гих такие, что стыдно будет из них половую тряпку делать.
Как он следит за этим отношением? Куда у него масло льет-
ся? И так далее…

Причем, тут еще один мотивирующий фактор может



 
 
 

быть. Знаете, каким образом мы сделали? У каждого руко-
водителя есть свой бюджет, у главного инженера тоже есть
бюджет, у нас не очень большая организация, поэтому мож-
но его как мастера оценивать. У  него сказано очень про-
стым образом: «Уважаемый, вот тебе денег. На что ты их бу-
дешь тратить – твоё личное дело. Можешь одежду купить,
можешь кондиционер поставить. Можешь поставить кулер,
чтобы комфортней было. Хочешь  – пластиковые окна по-
ставь. Ты сам принимаешь решение: как и на что их потра-
тить. Масло купить, запчасти поменять, просто потратить
или построить что-то за  бешеные деньги. В  карман поло-
жить, в конце концов. Но ты отвечаешь за отдел – это твоя
зона ответственности. Всё, что связано с производством –
за это отвечаешь ты». И чтобы не случилось – дядя Вася,
там, пьяный напился, кран упал, запчасть полетела, – любая
машина не вечная, ты отвечаешь.

Говорят, машины все ломаются. Неправда, у  меня
TOYOTA два года – ни разу не ломалась. Если вовремя де-
лать профилактику и за этим следить, то не ломается. Если
это прогнозировать. На прокатный стан, если повесить такие
ножи, которые отрубают, и  если за ними не  следить, рано
или поздно они начнут делать заусенцы, когда будут отру-
бать. Но если мы говорим, что нож рассчитан на 5000 резов,
и мы знаем, когда 5000—4500 подходят, то на заводе или
со своим слесарным участком договариваемся, что в выход-
ной день, когда прошло 4500 резов, этот нож нужно поме-



 
 
 

нять. Тогда он не будет ломаться. Но если мы забыли про это,
мастер придет и скажет: «Всё ломается». Понятно, что всё
ломается, если не следить за этим. А если вовремя менять
что-то, потому что мы знаем, что существует износ детали,
что у неё есть определенный ресурс, то, как правило, не ло-
мается. Важно, чтобы люди начали за этим следить. И самое
парадоксальное заключается в том, что если они не следят
за этим, то ломается гораздо больше. Например, этот нож от-
шлифовать и закалить – это гораздо дешевле, нежели ждать,
когда он сломается. Потому что потом много чего ещё, воз-
можно, придется менять. На это уходит много денег. А ко-
гда, он потратил на  это деньги, а  к  нему приходят ребята
и  говорят: «Нам бы кондиционер не помешал», или: «Вот
у нас в окна дует, зимой холодно, давайте пластиковые по-
ставим» – он говорит: «Ребята, ваши деньги ушли на то, что-
бы ножи поменять не вовремя, потому что прохлопали…».

У  любого сотрудника есть такой подход. Он приходит
и говорит: «Отправьте меня учиться». Казалось бы, благое
дело. Потратили деньги, отправили его учиться. Но не факт,
что, вернувшись, он будет эти знания применять. И эти день-
ги окажутся выкинутыми в трубу. Если мы говорим «Нет»,
то он идет и думает – «Вот сидят нехорошие люди. Я к ним
с благими намерениями или про «поставить кондиционер»,
а они…». А когда вы говорите: «Ребята, есть деньги, кото-
рые можно потратить. Но есть определенные показатели. Ес-
ли вам кондиционер важней, если показатели от этого бу-



 
 
 

дут улучшаться  – давайте поставим кондиционер». Когда
они сами принимают решения на местах… Когда я предло-
жил руководителям такую схему, они сказали: «Да ты чего?
Они сейчас себе кондиционеров понаставят!». Было боль-
шое опасение, что все быстро сейчас пойдут себе ставить
кондиционеры. Да ни фига! Как ни парадоксально это зву-
чит, они не пошли ставить кондиционеры, они сначала по-
шли вкладывать деньги туда, где они видели, что, чуть-чуть
улучшив, можно существенно увеличить KPI-показатели.
Вот эти определенные точки роста, где меньшими усилия-
ми можно существенно улучшить результаты своего труда.
Дело в том, что человек, стоящий у станка лучше знает, ка-
кой болт лучше подкрутить, чтобы станок стал работать луч-
ше. А в жизни, как правило, происходит следующим обра-
зом. Сотрудник стоит и думает: «Догадаются ли они там на-
верху этот болт подкрутить?». Он стоит и думает – догада-
ются или нет. И у него нет абсолютно никакого мотива этот
болт подкрутить. Когда человеку дается свобода, ему вме-
сте с  этим дается и ответственность. И очень хорошо, ко-
гда есть люди, готовые брать на себя ответственность. Лич-
но моё мнение, оно, наверно, очень субъективное: я считаю,
что людям нужно давать определенную свободу и доверять.
Тогда появляется ответственность эта. Да, безусловно, ста-
тистика вроде есть: из десяти попадается один нехороший,
а остальные, в общем-то, хорошие люди. Ну, вероятность,
что на него (нехорошего) нарветесь, наверно, есть, конечно.



 
 
 

На самом деле, так происходит, что можно доверять.
Давайте на вопросы какие-то отвечу, по ходу буду вспо-

минать, что происходило и рассказывать, как это было инте-
ресно. Внедрение продолжается, мы начали запускать в мае-
июне прошлого года (2005). Значит уже год идет внедрение.

HR-служба у вас в порядке? У менеджера по персо-
налу, какие показатели?

HR-служба – это вообще очень интересно. У HR основной
показатель – повышение эффективности труда, но его слож-
но мерить. Вызвано это тем, что есть колебания сезонности.
Чтобы мерить ежемесячно – для этого нужно статистику со-
брать, сколько было 5 лет назад, 6 лет назад, тогда в 7-ом го-
ду можно показатели забивать и ставить. Мы смотрели евро-
пейский показатель, если я ошибаюсь, вы можете меня по-
править, по-моему, составляет 270 тыс. евро в год на чело-
века. Мы брали компании европейские, которые занимают-
ся схожей с нашей деятельностью. В Японии он составляет
примерно 320 тыс. на человека – у них повыше эффектив-
ность труда. В России считается, что если 100—120 тыс., то
это очень продвинутая компания. Потенциал огромный. Мы
с ней сели и давай думать, как это всё мерить. Всё это сто-
ит в голове, но мерить, к сожалению, нельзя. И вот у неё –
оценка руководителя и с маленьким весом – выручка для то-
го, чтобы эффективность какая-то проявилась. Количество
сотрудников здесь есть – 94, выручка есть, статистики мало.
Боюсь просто неправильно поставить план.



 
 
 

Ну, за год можно померить, нет?
Дело в том, что за тот год мы пытались собрать по доку-

ментам, в какой период сколько людей и где работало. При-
мерно нарисовали. По поводу эффективности, что могу ска-
зать. После разговора с немцами эффективность начал ме-
рить очень четко. В Токио тоже первый вопрос, который мне
задали, это: «Какая у вас эффективность?». Меня это окон-
чательно убило, я понял, что это очень важно. Потому что
темпы роста рынка достаточно сложно мерить. И это такая
цифра, довольно-таки субъективная, точно никто не может
сказать, насколько он растет. А  вот показатель эффектив-
ности – вещь более четкая. По эффективности, по сравне-
нию с прошлым годом у нас где-то порядка 80 человек. Го-
довой оборот был порядка 160 в рублях. У нас сейчас 94,
но средний по году будет где-то 80 человек. Объясню поче-
му. Здесь на летний период указаны все: грузчики, сторожа –
в разгар сезона все занимаются упаковкой: неквалифициро-
ванная работа, на которую мы нанимаем студентов. Опасно-
сти никакой. Человек 80 в этом году, и, если будет все так
продолжаться, эффективность где-то должна выйти на 320.
Но, это тоже мало, потому что в планах стоит 350. То есть
мы не выполняем. Для того, чтобы нам все-таки приблизить-
ся к Европе нужно, чтобы эта цифра была ближе к 850, при
том же количестве сотрудников.

Это очень много… Может быть, есть смысл брать
среднесписочный в  сезон продаж и  то  же самое



 
 
 

от него валовой считать?
Может быть, если  бы был более равномерным годовой

оборот, но у нас сезонность очень большое значение имеет.
В пять раз всё-таки.

Но у вас и среднесписочный будет другой. Вы же бе-
рете сезонных работников?

Да, разумеется, у нас порядка 70 работников в зимний пе-
риод, 20 надо убрать еще из картины. Причем усилия начали
делать, как не парадоксально, именно сотрудники обслужи-
вающего персонала, бухгалтера. Количество продавцов уве-
личилось, а всё остальное сокращаться начало, у нас сейчас
реструктуризация.

Когда я был в Японии, нам в течение месяца вдалбливали
одну единственную вещь – основной движущей силой явля-
ются низы, те, кто стоит у станков, у прилавков, кто грузит,
водители. Эти люди – самая важная основа бизнеса. Если там
всё в порядке, то бизнес продвигается и развивается. И очень
важно всегда о них помнить, думать, уважать их и создавать
для них максимально комфортные условия труда. Японская
модель строится именно на этом. Это понимание является
очень важным.

Сейчас это модно: все слышали – Кайзен, улучшения…
так вот улучшения там идут снизу. И мы начали делать по-
сле этой поездки какие-то шаги, улучшения, строить систему
Кайзен, и думали, как вообще это к году привяжется у нас,
и привяжется ли вообще. И тут, действительно, такая пара-



 
 
 

доксальная вещь случилась: смарты разделились на два ос-
новных блока. Есть смарты, связанные с оперативной дея-
тельностью – то, что нужно сделать сейчас, чтобы завтра ра-
ботало. И есть смарты, которые связаны со стратегической
деятельностью – то, что нужно сделать сейчас для того, что-
бы это дало отдачу через год. То есть проектное управление:
есть длительные проекты, которые начнут давать результаты
через год, через пять лет – дальнее видение. А кроме этого,
существует оперативная деятельность. Например, если есть
какое-то неудобство в работе, которое мешает людям вовре-
мя что-то делать, то нужно исправить его быстро здесь и сей-
час, потратить на  это время. Таким образом, smart-задачи
у нас разделились на операционные и стратегические. Опе-
рационные формируются из тех «косяков», которые прихо-
дят снизу – каждый руководитель ежедневно от сотрудников
собирает, что плохого он увидел в фирме. Это анализируется
и прописывается – кто и что будет делать для того, чтобы это
искоренить. Если у него какие-то серьезные проблемы, если
потребуется время, то создается целый проект. Если это ка-
кое-то элементарное действие с трудоёмкостью 2-3-4 дня, то
это делается сразу в оперативном порядке, чтобы эту поме-
ху через 2 дня убрать и было удобно работать, повышать эф-
фективность. А стратегических задач ставится порядка 5—
6 штук. Все остальные становятся оперативными, чтобы со-
трудники могли своевременно повлиять на ситуацию, чтобы
завтра компания получила деньги, которые сотрудник зара-



 
 
 

ботал. Вот основное, что касается направления «снизу».
И как прижились? «Наши ребята» ответили благо-

дарностью? «Работники от станка» за внедрение этой
системы?

Да, вы видите, показатель эффективности стал измерять-
ся. Хотя каждый год происходит что-то такое, что показы-
вает, что людям надо просто немножко помочь, подтолк-
нуть вперед или за  руку с  ними вместе пройти. И  потом
они начинают сами. Например, идет парень на производстве.
Лежат там у  него упаковочные щиты. Он идет, споткнул-
ся, упал – ничего не меняется. Второй раз идет, споткнул-
ся, упал. Третий раз прошел главный инженер, штаны себе
разорвал, заходит ко мне в кабинет. Я ему говорю: «Валерий
Иваныч, что нужно сделать, чтобы вы начали складывать их
вот здесь, на полметра подвинув?». И будет всем удобней:
во-первых, проход будет свободным, во-вторых, ноги рвать-
ломать не будем. Особенно если человек что-то несет, ему
будет неудобно, он будет спотыкаться, нос может разбить…
И мелкими шажками вот этими. Казалось бы, что для этого
нужно? – Пять минут, чтобы это сделать.
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