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МЕХАНИЗМ РЕАЛИЗАЦИИ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
НА ПРИМЕРЕ АО «ЭЛЕКОНД» 

 
Статья посвящена вопросам применения системы сбалансированных показателей в деятельно-

сти промышленного предприятия на примере АО «Элеконд». Отмечено, что действующий меха-
низм оплаты труда на АО «Элеконд» не связан с основной целью предприятия. Чтобы повысить 
взаимосвязь между оплатой труда работников и эффективностью деятельности предприятия, 
признается необходимость повышения производительность труда. Рассмотрена концепция по-
строения стратегической карты предприятия, в которой реализована система взаимодействий 
основных бизнес-процессов, отвечающих за повышение эффективности работы предприятия. На 
основе проведенного анализа и построения стратегической карты развития предприятия выделе-
ны ключевые показатели деятельности отдельных подразделений, в результате чего стало воз-
можным построить систему сбалансированных показателей (ССП) каждого подразделения, выде-
лить точки роста и сформулировать ключевые показатели эффективности (KPI). 
В рамках данной статьи ограничили пример системой мотивации отдела труда и занятости 

(ОтиЗ), что не повлияло на целостность. Для сотрудников ОТиЗ выделены такие ключевые пока-
затели, как проведение мероприятий по снижению трудозатрат, улучшению производственных 
процессов и обработке запросов подразделений. Каждому из выбранных показателей присвоены 
ранги в соответствии с важностью, а затем установлено значение KPI в зависимости от степени 
выполнения плана. Поскольку выполнение плана по всем показателям представляется невозмож-
ным, то использовали индекс KPI и показали его влияние на сумму премии отдельных сотрудников. 
В целом результат внедрения мероприятий по внедрению ССП является положительным, выручка 
от реализации продукции увеличивается, что влияет на производительность труда. 

 
Ключевые слова: система сбалансированных показателей; мотивация персонала; производи-

тельность труда; повышение эффективности. 
 
Введение 
В России уже не первый год реализуется 

проект повышения производительности 
труда для повышения конкурентоспособно-
сти предприятий. Государство активно уча-
ствует в данном проекте путем реализации 
Национального проекта, утвержденного 
майским указом Президента РФ1 [1]; дан-
ный проект призван создать условия для 
ежегодного прироста производительности 
труда в стране на 5 % к 2024 г. Повышение 
производительности труда ведет к сниже-
нию себестоимости и росту конкурентоспо-

собности продукции предприятий оборон-
ного комплекса на отечественном и зару-
бежном рынках. 

Оборонно-промышленный комплекс 
(ОПК) экономики России является наиболее 
уязвимой частью экономики из-за низкой 
эффективности производства, производи-
тельности труда, высокой доли гособорон-
заказа и недостаточной конкурентоспособ-
ности продукции на внутреннем и внешнем 
рынках. Ценообразование продукции пред-
приятий ОПК по определенным причинам 
не соответствует рыночным механизмам, 
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что влияет на низкую долю прибыли в цене 
продукции. Это ограничение вызывает не-
обходимость снижать долю затрат в общем 
объеме реализации, выявлять резервы по-
вышения эффективности использования 
трудовых и материальных ресурсов, воздей-
ствовать на сами бизнес-процессы. 

Основная проблема экономики промыш-
ленных предприятий текущего времени – 
ограниченность трудовых ресурсов и низкая 
производительность труда. Отсутствие ква-
лифицированных кадров приводит к сниже-
нию объема выпуска продукции, а это, 
в свою очередь, – к низкой эффективности 
производства. Использование системы сба-
лансированных показателей (ССП) для АО 
«Элеконд» является способом повышения 
производительности труда, ведет к увеличе-
нию рентабельности производства, и, как 
следствие, к повышению конкурентоспо-
собности на внутреннем рынке [2]. 
Цель исследования состоит в разработке 

и внедрении инструментария повышения 
эффективности организации на основе сба-
лансированной системы показателей на 
примере АО «Элеконд». 

 
Реализация механизма внедрения  
системы сбалансированных показателей 
Внедрение системы сбалансированных 

показателей используется не только для 
оценки конкурентоспособности предпри-
ятия, а также для выбора стратегии развития 
предприятия: выбранные параметры состав-
ляют основу этой системы [3]. Система сба-
лансированных показателей предоставляет 
схему по формированию и обоснованию 
общей совокупности программ непрерывно-
го совершенствования и преобразования 
производственного процесса. При этом сле-
дует видоизменять именно те бизнес-
процессы, которые влияют на достижение 
стратегических целей компании, а не пы-
таться приспособить действующую, зачас-
тую несовершенную систему. И если тради-
ционные экономические инструменты на-
правлены на резкое сокращение затрат 
в целях получения прибыли в текущем мо-
менте, то ССП формирует комплекс задач, 
направленных на расширение возможностей 
работников, что влияет на показатели в дол-

госрочной перспективе. Система управления 
предприятием постепенно перестраивается 
в соответствии с утвержденной стратегиче-
ской картой, где ключевыми параметрами 
выступают сокращение сроков выполнения 
заказов, привлечение новых клиентов, со-
вершенствование ценообразования для дей-
ствующих и новых клиентов. В результате 
происходит повышение эффективности ор-
ганизации в целом. 

В рамках данного исследования можем 
рассмотреть влияние ССП работы отдела 
труда и заработной платы на показатели 
эффективности. 

Основные цели стратегического развития 
исследуемого предприятия по элементам 
ССП, связанного с обучением и развитием 
персонала [4] включают в себя следующие: 

– создание системы профессионального 
обучения и наставничества; 

– повышение квалификации и мотивации 
персонала; 

– создание системы оценки профессио-
нального уровня сотрудников. 

Одна из основных стратегических целей 
предприятия – это повышение квалифика-
ции и мотивации труда персонала. Если на-
чать с решения этой цели и постепенно 
прибавлять другие стратегические цели, 
можно выйти на итоговую главную цель – 
повышение эффективности компании. Без 
глубокой проработки этой цели начинать 
другие бессмысленно. Процесс внедрения 
ССП на АО «Элеконд» в качестве пилотно-
го необходимо начать с выбора программ 
повышения квалификации как производст-
венных рабочих, так и в подразделениях 
поддержки, разработки и сбыта продукции. 

Затем стоит разработать норматив затрат 
на обучение персонала исходя из параметров 
системы стратегического управления для 
достижения определенных показателей. Су-
ществует мнение, что общая величина затрат 
на обучение должна составлять 0,5–2 % 
фонда оплаты труда организации [5]. 

Модератором и координатором процесса 
повышения квалификации работников дол-
жен стать отдел труда и заработной платы. 
Индикатор системы преобразования – ко-
эффициент KPI, который оценивает эффек-
тивность работы подразделений по нужным 
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критериям [6]. Построение системы KPI для 
данного отдела должно быть выстроено та-
ким образом, чтобы каждый сотрудник был 
заинтересован в результатах своего труда. 

Прозрачность бизнес-процессов, воз-
можность каждого работника в той или 
иной мере воздействовать на показатели ра-
боты предприятия, процесс оптимизации 
работы каждого сотрудника, уровень его 
самосознания – это тот ориентир, который 
помогает встроить себя в процесс повыше-
ния эффективности [7]. Принято считать, 
что человек – это основная ценность компа-
нии, которая воздействует на всю систему 
выполнения основной функции компании. 
KPI следует рассматривать не просто как 
статичную оценку, а как изменение показа-
телей в динамике – только тогда система 
окажется работающей, сможет служить как 
инструмент, позволяющий добиться опре-
деленных целей [8]. 

Выбранный набор показателей и пара-
метров KPI, отражающих цели бизнеса, ди-
намику развития и вклад каждого сотрудни-
ка в достижение поставленных целей, будет 
непосредственно мотивировать сотрудников 
на достижение поставленных целей. Оценка 
KPI не должна быть самоцелью для работ-
ника и управленческого персонала предпри-
ятия, иначе это приведет к тому, что со-
трудники станут добиваться повышения по-
казателей в краткосрочном периоде с целью 

повышения заработной платы, вместо того, 
чтобы работать над стратегией развития 
предприятия. Адаптируя методику, при по-
мощи которой проводится оценка KPI, 
можно повысить эффективность работы ка-
ждого сотрудника [9]. 

 
Результаты внедрения системы  
сбалансированных показателей  
для АО «Элеконд» 
Каждому показателю KPI присваивается 

определенный удельный вес в процентах, 
в сумме они всегда равны 100 %. Они отра-
жают приоритеты каждого ключевого пока-
зателя с учетом задач компании. Работа со-
трудников ОТиЗ направлена на снижение 
трудозатрат и повышение производительно-
сти труда сотрудников всего предприятия 
в целом. Этого сложно добиться без посто-
янно действующей системы обучения и пе-
реподготовки кадров. 

Разработанные параметры показателей 
KPI для одного из ведущих отделов пред-
приятия, от которого зависит выполнение 
мероприятий по производительности труда, 
т. е. отдела труда и заработной платы ОТиЗ, 
приведены в табл. 1. 

Разработанные веса для трех показателей 
работы принимаем примерно одинаковыми 
30–35 %; выбранный удельный вес указыва-
ет на важность каждого показателя, следова-
тельно, принимаем их равнозначными [10]. 

 
Таблица 1. Структура показателей KPI для отдела ОТиЗ 
Table 1. Structure of KPI indicators of the OTI department 
№ 
п/п Показатель Удельный вес 

показателя, % 
1 Мероприятия по снижению трудозатрат 35 
2 Мероприятия по улучшению производственных процессов 35 
3 Обработка запросов подразделений и своевременность подачи информации 30 
 Итого 100 
Источник: составлена авторами. 
 
Разработанные значения показателей KPI 

приведены в табл. 2. 
В зависимости от выполнения плана от 

80 и свыше 111 % значение коэффициента 
KPI будет расти от 0 до 1,3. Если план вы-
полнен менее чем на 80 %, коэффициент 
принимаем равным 0. Значение выше 111 % 

означает максимальную ставку коэффици-
ента, он принимает значение 1,3 и далее не 
меняется. 

Пример расчета KPI для отдела ОТиЗ 
с учетом разработанных весов показателей 
KPI и их значений приведен в табл. 3. 

  



Региональная и отраслевая экономика. Менеджмент 

 

75 

Таблица 2. Значения показателей KPI для отдела ОТиЗ 
Table 2. KPI indicator values for the labor and wages department 

Выполнение показателя, % Коэффициент 
Менее 80 0 

80–90 0,8 
90–100 1,0 

100–110 1,2 
Более 111 1,3 

Источник: составлена авторами. 
 
Таблица 3. Пример расчета KPI для отдела ОТиЗ 
Table 3. Example of KPI calculation for the labor and wages department 

Со-
трудник 

Плано-
вая 

сумма 
премии 
(20 % 
от ок-
лада), 
руб. 

Факт выполнения за период, % Коэффициенты 

Сумма 
к преми-
рованию 
с учетом 
KPI, руб. 

мероприя-
тия по 

снижению 
трудоза-
трат 

меро-
приятия 
 по улуч-
шению 

производ-
ственных 
процессов 

обработка 
запросов 

подразделе-
ний и свое-
временность 
подачи ин-
формации 

меро-
приятия 
по сни-
жению 
трудо-
затрат 

мероприя-
тия по 

улучшению 
производ-
ственных 
процессов 

обработка 
запросов под-
разделений и 
своевремен-
ность подачи 
информации 

1 5000 80 80 115 0,28 0,28 0,46 4060 
2 7000 80 80 115 0,28 0,28 0,46 5075 
3 6000 80 80 115 0,28 0,28 0,46 6090 
Источник: составлена авторами. 
 
В примере расчета KPI видно, что если 

сотрудники отдела ОТиЗ не выполнят план 
по показателям оптимизации трудозатрат 
и в то же время будут перерабатывать по 
текущей работе по обработке запросов, ито-
говая сумма к премированию будет сни-
жаться. 

После того, как ключевые показатели 
KPI для каждого подразделения определе-
ны, необходимо составить матрицу KPI, на 
основе которой будет оцениваться произво-
дительность и эффективность их работы 
[11]. Пример заполнения матрицы KPI для 
отдела ОТиЗ с учетом хорошего выполне-
ния показателей отделом приведен в табл. 4. 

 
Таблица 4. Матрица KPI для отдела ОтиЗ 
Table 4. KPI matrix for the labor and wages department 

№ 
п/п Ключевые показатели Веса База, % Норма, % Цель, % Факт, % Индекс 

KPI 
1 Мероприятия по снижению 

трудозатрат 
35 0 80 100 80 100 

2 Мероприятия по улучшению 
производственных процессов 

35 0 80 100 80 100 

3 Обработка запросов подразде-
лений и своевременность подачи 
информации 

30 0 80 100 90 112,5 

 Коэффициент эффективности (результативности) 105 
Источник: составлена авторами. 
 
Индекс KPI показывает уровень резуль-

тата по отношению к норме и рассчитыва-
ется следующим образом: 

факт базаИндекс 100
норма база

KPI 
 


, %,   (1) 
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где база (базовый уровень) – допустимое 
минимальное значение показателя; ниже 
базового уровня – отсутствие результата; 
норма (нормативный уровень) – норматив-
ное плановое значение показателя; если 
значение ниже нормативного, то это означа-
ет, что работник не справился со своими 
обязанностями; цель (целевой уровень) – 
значение, к которому нужно стремиться; 
сверхнормативный показатель, позволяю-
щий улучшить результаты; факт (фактиче-
ский уровень) – фактические результаты 
работы [12]. 

Коэффициент эффективности рассчиты-
вается по следующей формуле: 

эфф (Индекс уд. вес)K KPI  , %.   (2) 

Поскольку в выбранном примере для со-
трудников ОТиЗ выполнение показателей 
на высоком уровне, коэффициент эффек-
тивности составляет 105 %. 

На основании показателей, представлен-
ных в матрице KPI, можно сделать выводы 
о том, какие показатели KPI выполнены со-
трудниками в соответствии с установлен-
ным планом, а какие из них требуют допол-
нительной проработки и анализа. Вознагра-
ждение сотрудника рассчитывается на 
основе данных матрицы KPI [13]. 

Полученный на базе матриц средний оп-
тимальный коэффициент эффективности 
(результативности) 105 %. Именно такой 
коэффициент рекомендован Федеральным 
центром компетенций1. 

Полученный в результате матричного 
анализа ориентировочный рост производи-
тельности труда составляет 105 %. При уве-
личении производительности и квалифика-
ции сотрудников предприятия закономерно 
увеличится выпуск продукции и выручка от 
ее реализации также ориентировочно на 
105 % к базисному значению. Этот резуль-
тат будет достигнут, т. к. повышать квали-
фикацию будут не только производствен-
ные рабочие, но и сотрудники других под-
разделений, отвечающие за разработку, 
маркетинг и реализацию продукции [14]. 

Бюджет на образование сотрудников в ми-
нимальном варианте составляет 5000 тыс. 
руб. или 0,5 % от фонда оплаты труда. Повы-
шение компетенций сотрудников имеет куму-
лятивный эффект, который может проявиться 
лишь при правильном выборе направления 
и образовательного учреждения для повы-
шения квалификации сотрудников [15]. 

Экономические показатели от внедрения 
мероприятий по внедрению ССП в ценах 
базисного года показаны в табл. 5. 

 
Таблица 5. Экономические показатели деятельности АО «Элеконд» в результате внедрения ССП 
Table 5. Economic indicators of the activities of Elekond JSC as a result of the implementation of the BSC 

№ 
п/п Показатели [16] Базисный 

2020 г. 
Проект-
ный год 

Отклонение проектно-
го года к 2020 г. 

абсолютное 
значение % 

1 Выручка от реализации продукции, услуг, тыс. 
руб. 

2 617 070 2 747 923 130 853 5,0 

2 Чистая прибыль, тыс. руб. 121 319 127 384 6066 5,0 
3 Среднесписочная численность работников, чел. 1921 1921 0 0 
4 Фонд оплаты труда (ФОТ), тыс. руб. 995 154 995 154 0 0 
5 Бюджет на образование сотрудников (0,5 % от 

ФОТ), тыс. руб. 
– 5000 5000 100 

6 Производительность труда, тыс. руб/чел. 1362,35 1430,5 68,11 5 
7 Среднегодовая заработная плата, тыс. руб. 518,040 518,040 0 0 
Источник: составлена авторами. 
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Для внедрения в практику АО «Элеконд» 
предлагается система сбалансированных по-
казателей, имеющая возможность реагиро-
вать на изменение микро- и макросреды 
предприятия посредством трансформации 
ее элементов целей, направленных на фор-
мирование стратегий и задач, способствую-
щих росту эффективности и конкуренто-
способности промышленного предприятия. 

 
Выводы 
Предлагаемая система и ее показатели 

настраиваются в соответствии с перспек-
тивной стратегией компании и контролиру-
ют ее эффективность на основе четырех 
критериев: финансовая среда, взаиморасче-
ты с контрагентами, внутренние бизнес-
процессы, формирование и развитие страте-
гии повышения эффективности использова-
ния человеческих ресурсов. 

Важность внедрения и применения сис-
темы ССП заключается в том, что компа-
нии, использующие эту систему, имеют 
«скоординированную» систему деятельно-
сти, соответствующую их стратегии на каж-
дом уровне управления. Система мотивации 
сотрудников должна быть близка к страте-
гии развития компании, а ключевые показа-
тели KPI сотрудников будут направлены на 
реализацию этой стратегии в своей повсе-
дневной работе. 

Внедрение разрабатываемой концепции 
ССП для оптимизации эффективности рабо-
ты организации означает модернизацию 
всего процесса формирования и реализации 
стратегии организации. В этой связи важно 
понимать, что использование сбалансиро-
ванной системы показателей – это изна-
чально не только процесс разработки стра-
тегии, а скорее процесс ее реализации, в ко-
тором сотрудникам необходимо четко 
сформулировать определенные цели и за-
крепить механизм вознаграждения по их 
достижению. Это позволит сформировать 
систему мотивации, влияющую на увеличе-
ние производительности труда и после-
дующее повышение эффективности дея-
тельности предприятия. 

Сформировать стратегии развития каж-
дого подразделения помогут разработанные 
карты стратегических целей; на основании 

этих карт можно определить основные на-
правления совершенствования, сформи-
ровать личные стратегии развития с целью 
придать другим инструментам бережливого 
производства целостность и системность. 
Внедряемую концепцию надо рассматривать 
не как систему показателей, которые следует 
выполнять, а как ступенчатую систему, ко-
торая отражает постоянные изменения 
в системе мотивации сотрудников, где дос-
тижение определенного уровня выпол-
ненных работ является новой точкой отсчета 
в следующем уровне. 

Проведенный анализ внедрения показа-
телей KPI для сотрудников ОТиЗ показал, 
что при выполнении плановых показателей 
растет как мотивация сотрудников, так 
и производительность труда, становится 
прозрачной система начисления заработной 
платы, что влияет на итоговые показатели 
эффективности работы предприятия. 
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THE MECHANISM FOR IMPLEMENTING A BALANCED SCORECARD SYSTEM 
TO IMPROVE THE EFFICIENCY OF AN ENTERPRISE USING  
THE EXAMPLE OF ELEKOND JSC 

 
The article is devoted to the application of the balanced scorecard system in the activities of an indus-

trial enterprise using the example of Elekond JSC. The current remuneration mechanism at Elekond JSC is 
not related to the main goal of the enterprise. In order to increase the relationship between workers' com-
pensation and the efficiency of the enterprise, it is necessary to increase labor productivity. The article dis-
cusses the concept of constructing a strategic map of an enterprise, which implements a system of interac-
tions between the main business processes responsible for increasing the efficiency of the enterprise. Based 
on the analysis and construction of a strategic map of the enterprise's development, key performance indi-
cators of individual divisions were identified, as a result of which it became possible to build a balanced 
scorecard system (BSS) for each division, highlight growth points and formulate key performance indica-
tors (KPIs). 

For convenience of narration within the framework of this article, we limited the example to the motiva-
tion system of the department of labor and employment (OtiZ), which did not affect the integrity. Key indi-
cators such as carrying out measures to reduce labor costs, improve production processes, and processing 
requests from departments were identified for O&P employees. Each of the selected indicators was as-
signed ranks according to importance, and then a KPI value was set depending on the degree of implemen-
tation of the plan. Since fulfilling the plan for all indicators seems impossible, we used the KPI index and 
showed its impact on the amount of bonuses for individual employees. In general, the result of implement-
ing measures to implement the BSC is positive; revenue from product sales increases, which affects labor 
productivity. 
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