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Аннотация

В данной статье авторами рассмотрена достаточно актуальная на сегодняшний день тема использования системы показателей KPI (Key Performance Indicators)
 для оценки эффективности и мотивации сотрудников маркетинговых подразделений фирм с целью применения подходов для их маркетингового аудирования.
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Если рассматривать термин KPI, то он образован от английского словосочетания Key Performance Indicators, в котором слово key предполагает какой либо ключевой, показывающий степень достижения определенной цели показатель, играющий важную роль в области деятельности компании. У слова performance присутствует несколько значений, таких как результативность и эффективность. Соответственно результативность — это процесс достижения компанией запланированных ею результатов, эффективность — разница между достигнутыми результатами и затратами ресурсов. Отсюда следует, что KPI есть «ключевой показатель результатов деятельности», так как в самом результате деятельности и содержится степень достижения, а также затраченные ресурсы на получение необходимого результата.
Внедрение системы KPI позволит достигнуть большинство поставленных целей компании, тем самым способствуя руководящему звену принимать те решения, которые дадут возможность наиболее эффективно управлять ресурсами в основных областях деятельности, на основании имеющейся информации об оперативной и экономической деятельности, отклонениями плана от факта. Отсюда следует, что основной целю системы KPI, является увеличение эффективности управления имеющимися ресурсами компании в основных (ключевых) областях деятельности, концентрация на которых даст возможность компании добиваться необходимых результатов.

С практической точки зрения, внедрение KPI в компанию предполагает несколько этапов:
1. План проекта (формирование этапов, конечных результатов, их совокупной стоимости, привлечение команды проекта);
2. Необходимо оптимизировать организационную структуру;
3. Сформировать систему ключевых показателей;

4. Создать карты KPI для всех подразделений и всей  компании в целом (карта с плановыми показателям, фактическими, для проведения ПФА, карта отражающая план с учётом фактических результатов).

5. Разработать процесс и необходимую документацию, которая будет включать себя регламентацию системы ключевых показателей;
6. Разработать ТЗ с целью внедрения информационной системы;
7. Разработать и активно проводить обучающие семинары, которые будут предполагать адаптацию персонала и руководителей непосредственно к работе с самой системой.

Не всегда внедрение системы KPI приводит к повышению эффективности и результативности компании, все это может сказываться на некоторых из следующих причин: 

1. Компания не эффективно использует функцию планирования.

2. Возможно отсутствие информационных систем является причиной, та как они позволяют получать необходимую информацию по коэффициентам в нужной аналитике. 

3. Функции планирования, исполнения,  контроля, анализа, регулирования входят в цикл управления, и если хотя бы одна из данных функций не участвует эффективно в цикле, то цикл управления не реализуется или размыкается.
4. Отсутствие единого органа, который управляет компанией приводит к тому, что весь менеджмент компании сосредоточен в летучках, планёрках и встречах.

5. Отсутствие документации, где подробно описан процесс деятельности компании.

6. Не справедливое назначение ответственности за показатели, например,  когда управленец в чьём ведении находится показатель не эффективно управляет доверенными ему ресурсами и не способен проводить контроль результата.
7. Низкий уровень взаимодействия между департаментами (подразделениями) компании, нет ориентации на достижение поставленной цели. У компании отсутствуют дееспособные принципы и навыки корпоративной культуры.  

8. Основная ставка топ-менеджмента только на сиюминутных задачах, отсутствуют планирование долгосрочных целей и способов их реализации.
9. Нет проектного управления постановкой системы KPI.
10. Персонал компании занимающиеся разработкой не имеет должной квалификации.
12. Систему BSC (и KPI) понимают как систему сигнализирующую, а не как систему, которая предполагает управление полным циклом компании. 

13. Низкий уровень лоббирования разработок со стороны  руководителей компании.
Каждая из указанных причин может либо погубить проект, либо эффективность его будет сведена к 0. Очень важно понимать, что  KPI это не «поливочный шланг» которые выплёвывает необходимую информацию, это прежде всего система управления компанией и это говорит о том, что нужно выявлять границы ответственности, выстраивать процесс менеджмента в компании и саму бизнес модель, улучшать качество выполнения сотрудниками своих обязанностей.
Оценивая сотрудников компании основываясь на оценке KPI и компетенций,  является хорошим мотивирующим фактором для персонала, что позволит уделять внимание сотрудников не только на повышении эффективности выполняемой работы, но и на формировании и развитию ключевых профессиональных навыков и качеств сотрудника, что способствует достижению запланированных результатов.

Система Performance Management (управление эффективностью деятельности) является более улучшенным вариантом методом управления по целям (Management by Objectives), которая повышает эффективность управления организацией и предусматривает совокупное применение трех основных инструментов:

- постановка целей и оценка степени их достижения на основе KPI компании, подразделения и сотрудников;

- разработка и осуществление контроля за соблюдением стандартов эффективности;

- моделирование и оценка компетенций сотрудников.

Комбинирование данных методов позволит снизить либо полностью  устранить все недостатки, связанные с классическим управлением по целям. В этом методе функционирование сотрудников оценивается по финансовым и другим коэффициентам, которые отражают уже конечные результаты деятельности, но также авторы хотели бы обратить внимание на факторы успеха, которые включают в себя: «опережающие» KPI, направленные на совершенствование компании и компетенций сотрудников. В практической деятельности Performance Management используют различные показатели: качественные и количественные, командные и индивидуальные, нефинансовые и финансовые. 

Количественные показатели представляют собой числа, которые имеют определенный экономический либо физический смысл: рубль, тонна, часы, штука, доля, процент и другие (например, объемы продаж, количество бракованной продукции, размер клиентской базы, затрачиваемое время на выполнение заказа и др.). 
Качественные показатели выражаются в баллах, которые соответствуют уровню достижения какого либо результата (работа в команде, качество документооборота, как соблюдается трудовая дисциплина и др.)

Индивидуальные показатели это результат, который зависит только от усилия определенного сотрудника (количество заключаемых контрактов для компании, доля бракованных изделий, производимых сотрудником). 
Командные показатели предполагают уже итог деятельности группы проекта, соответствующего подразделения либо всей компании; зависит от усилия различных сотрудников и департаментов, которые стимулируют их к эффективному взаимодействию (например, совокупный объем реализованной продукции компании, количество произведенного товара в цехе, удовлетворение клиентов компании, маржинальная прибыль и др.).

Финансовые показатели имеют связь уже непосредственно с финансовым результатом деятельности компании, департамента или сотрудника (рентабельность продаж, оборачиваемость активов, маржинальная рентабельность, чистая прибыль, денежные потои и др.). 
Нефинансовые показатели показывают положение компании на рынке и то, насколько эффективны внутренние бизнес-процессы, в том числе обучение и развитие, компании (доля рынка, различные индексы удовлетворенности клиентов или поставщиков, производительность труда, индекс удовлетворенности лояльности сотрудников, длительность производственного цикла, конкурентные преимущества, выполнение проектов влияющие на развитие организации и многие другие).

Фактически с целью оценки результата деятельности персонала, департамента или компании в целом используют не все существующие показатели эффективности, а только ключевые (KPI), что предполагает концентрацию  внимания и энергии людей на достижение наиболее важных результатов работы в какой либо промежуток времени (год, квартал, месяц). Тем самым, в систему регулярного измерения KPI надо «встраивать» оценку  ключевых  компетенций, что позволит показать персоналу их минусы и провести мотивацию их к улучшению наиболее важных личных и профессиональных качеств.

Система Performance Management организует оценку и результаты  компетенций персонала различных уровней управления компанией. Например, оценкой генерального директора служат значения KPI прошедшего периода по всей компании и, даже, уровень определенных компетенций, которые оценивают вышестоящие руководители. К ним могут относиться собственники компании либо руководители управляющей организации холдинга. Соответственно дальше уже оценка сотрудников ведется «сверху вниз»,   начиная от топ-менеджеров и заканчивая обычными рядовыми сотрудниками компании и при этом каждого сотрудника контролирует и дает оценку сам его начальник. Далее, по договоренности некоторые KPI и компетенции могут оценивать другие внутренние клиенты сотрудника.

Для реализации системы Performance Management необходимо составление двух моделей (таблиц), в которых будут результаты и компетенции. Соответственно в первой таблицы будут перечисляться все нужные коэффициенты эффективности, которые необходимы для последующей оценки результатов деятельности сотрудника. Они включают в себя качественные и количественные, командные и индивидуальные показатели. Во второй таблице располагаются компетенции данной должности: корпоративные, экспертные и управленческие. Например, для руководителя подразделения модель может включить в себя как управленческие, так и экспертные компетенции, для обычных сотрудников используются  только экспертные. Исключение составить могут только участники кадрового резерва им необходимо проводить оценку только по некоторым управленческим компетенциям.

Далее из двух моделей, которые указали авторы, выбираются от 5 до 7 основных показателей, которые необходимы для оценки компетенций и результатов сотрудника в следующем месяце или квартале и производим запись в таблицу результатов. В этом случае компетенции приравниваем к качественным итогам деятельности персонала, но рассматриваем не как внешние, а как внутренние результат работы. Каждому из выбранных коэффициентов присваиваем вес - от 0 до 1 (суммарный вес всех показателей соответственно должен быть равен 1).

Коэффициентам, в рамках требований менеджмента подразделения, задаем три уровня эффективности»:

1) Базовый уровень это недопустимый уровень, он предполагает своеобразную «нулевую» точку, непосредственно с которого и начинается отсчет результата. Например, у сотрудника отдела продаж может считаться показатель «объем продаж», равный, к примеру, 400 тысяч рублей, и далее любая сумма, которая меньше данного уровня будет рассматриваться как отрицательный результат. Аналогично для других любых показатель. А для KPI, где значение необходимо уменьшать (к примеру, доля производственного брака.), база устанавливает максимальный порог изменения этого показателя.

Норма предполагает уровень, который сотрудник обязан достигать с учетом любых обстоятельств, независимо от сложности работы, возможности сотрудника. Это является удовлетворительным или достаточным значением показателя. Норма в нашем случае это полноценный результат деятельности.

Цель является сверхнормативным уровнем, к которому должен стремиться каждый сотрудник компании. Его имеет смысл использоваться только для ориентации персонала на изыскание дополнительных, зачастую довольно скрытых ресурсов и проводить мотивацию к достижению максимальных результатов. Очень важно задавать параметры цели таким образом, чтобы она была реалистична, иначе возможен эффект демотивации. Иногда значения нормы и цели могут иметь равные значенияя, когда наилучшие значения показателя, к примеру, объем производства в системе Just-in-Time, либо перевыполнение нормы лишено смысла (коэффициент оборачиваемости кредиторской задолженности).

После окончания месяца или квартала производится оценка фактических значений KPI. Количественные показатели измеряем по метрической шкале, а качественные - по порядковой шкале, т.е. в баллах. Очень часто в Performance Management с целью оценки качественных показателей, а также компетенций, используются 5-7-балльные шкалы. Приведем пример описания целевых уровней двух показателей:

В виде качественного коэффициента возьмет качество документооборота. Документы должны содержать наиболее достоверную, точную и полную,  корректно оформленную информацию, которая соответствует требованиям руководства, заблаговременно передаваемую сотрудникам и департаментам, в соответствии с установленным регламентом документооборота.

Инициативность (компетенция). Работники предлагают и внедряют качественно новые решения, новые технологии, которые кардинально меняют структуру работы в рамках их обязанностей. Выступают с предложениями, имеющими возможность влиять на схожие департаменты и функции. Предлагают дополнительные усилия, с целью устранения потенциальных проблем, которые могут возникнуть в среднесрочном и долгосрочном периоде.

После оценки фактического значения KPI определяется частный результат работы по данному показателю в соответствии с формулой:
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Данный результат показывает как выполнена либо перевыполнена норма. К примеру, если базовый и нормативный уровни для объема продаж установлены в размере 400 тыс. рублей и 4 млн рублей , а фактически компания получила 3 млн. рублей, то результат работы по данному показателю (в процентах) выглядит следующим образом:

Частный результат (%) = 3 млн руб. - 0,4 млн руб. × 100% .

               4 млн руб. - 0,4 млн руб.

Отсюда следует, если фактический уровень коэффициента ниже нормы, то частный результат - это оценка от 0 до 100%. Если фактический уровень превосходит норму, то частный результат выше 100%.

Данная формула работает для коэффициентов, значения которых лучше уменьшать. Она дает возможность переводить результаты всех коэффициентов, не смотря на их содержание, в общую шкалу для того, чтобы иметь возможность оценить и сравнить результативность разных сотрудников на общем и понятном для всех «языке», т.е. по степени выполнения (в процентах) установленных нормативных требований.

Далее после оценки каждого коэффициента можно определить общий результат сотрудика. Для этого частные результаты (в процентах) умножаются на вес соответствующих KPI и складываются:
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В конечном итоге будем иметь «средневзвешенный» числовой показатель, который будет отражать общую результативность работника с учетом важности и фактических значений всех его KPI. Если показать выше 100%, это говорит о высокой результативности сотрудника (выше нормы). В дальнейшем оценки общих результатов могут использоваться для ранжирования и премирования работников организации.

Алгоритм оценки

Приведем обобщенный алгоритм рассмотренной методики:

Необходимо определить качественные и количественные, командные и индивидуальные результаты деятельности работника.

Провести разработку модели компетенций – управленческих, корпоративных и экспертных.

Выбрать KPI (не более 7) для оценки результатов деятельности и компетенций работника в предстоящем периоде.

Провести оценку важности коэффициентов и определить их вес в виде чисел от 0 до 1, дающих в сумме 1.

Установить базовый, целевой и нормативный уровни для каждого коэффициента.

Сформировать и предоставить работнику его личную таблицу результативности на предстоящий период.

Проводить контроль и оценку деятельности и поведения сотрудника в течение всего периода.

В конце месяца (квартала) оценивать фактические значения KPI, определять частные результаты (в процентах) и рейтинг сотрудника.

Предоставить работнику полученные им оценки за прошедший период.

Осуществлять собеседования с сотрудниками и при необходимости вносить изменения в результаты оценки. Это позволяет повышать объективность оценок с учетом дополнительной информации, полученной от работника.

Составить рейтинг-лист сотрудников компании (департамента) в соответствии с их общими результатами деятельности. В будущем на основе данного рейтинга менеджмент может осуществлять сравнительный анализ эффективности деятельности работников и делать выводы о необходимости обучения и поощрения подчиненных.

Представить итоги оценки сотрудников. Личные результаты каждого человека предъявляются ему индивидуально или доводятся до сведения всего персонала организации (подразделения, группы). Авторы уверены, что это даст возможность людям проводить анализ собственных коэффициентов и создавать мотивирующий эффект.
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