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Аннотация. На примере машиностроительных предприятий анализируются достоинства и ограни-
чения применения системы ключевых показателей эффективности (KPI), выявляются специфические 
трудности применения количественных методов оценки в условиях выполнения государственного 
оборонного заказа (ГОЗ). Особое внимание при разработке критериев оценки уделяется применению 
компетентностного подхода как основы для развития профессионализма руководителей в части способ-
ности обеспечивать соблюдение требований ГОЗ. Предлагается авторская комплексная модель оценки 
эффективности деятельности управленческого персонала машиностроительного предприятия, инте-
грирующая операционные KPI, опережающие индикаторы устойчивости, компетентностную оценку.
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Введение
Современный этап развития российской эко-

номики характеризуется усилением роли госу-
дарственного регулирования, особенно в страте-
гически значимых отраслях и на предприятиях, 
выполняющих государственный оборонный заказ 
(ГОЗ). Выполнение государственного оборонного 
заказа в условиях проведения специальной во-
енной операции предъявляет повышенные тре-
бования к машиностроительным предприятиям: 
безусловное соблюдение сроков поставки продук-
ции, выполнение установленных объемов про-
изводства, обеспечение заданного качества при 
одновременном ужесточении финансового конт-
роля и требований к расходованию бюджетных 
средств [4; 5; 11; 12]. В этих условиях возрастает 
значимость стимулирования управленческого пер-
сонала, от эффективности деятельности которого 
напрямую зависит выполнение контрактных обя-
зательств и, в конечном счете, обеспечение нацио-
нальной безопасности.

Ключевые показатели эффективности (Key 
Performance Indicators, KPI) представляют собой 
наиболее распространенный инструмент коли-
чественной оценки деятельности и стимулиро-
вания управленческого персонала в современной 
практике менеджмента. Как известно, сущность 
данного подхода заключается в переводе страте-

гических ориентиров предприятия в конкретные, 
измеримые параметры деятельности, что позво-
ляет обеспечить объективность оценки и создать 
основу для материального стимулирования руко-
водителей. Система KPI выступает механизмом 
трансляции стратегии на операционный уровень 
управления, обеспечивая взаимосвязь между 
долгосрочными целями организации и повсе-
дневной деятельностью подразделений [2; 8].

Однако традиционные подходы к  оценке 
эффективности управленческого персонала, 
ориентированные преимущественно на финан-
совые результаты (прибыль, рентабельность, 
доходность инвестиций), оказываются недо-
статочно адекватными новым реалиям [1]. Воз-
никает объективная потребность в пересмотре 
приоритетных параметров оценки, в разработке 
и адаптации методик, учитывающих специфику 
деятельности машиностроительных предприятий 
в указанных выше условиях выполнения ГОЗ при 
проведении СВО.

В условиях выполнения ГОЗ система KPI по-
зволяет сформировать среду, стимулирующую 
соблюдение достаточно жёстких требований за-
казчика в лице государства посредством контроля 
и материального вознаграждения руководителей 
за соблюдение контрактных обязательств, таких 
как сроки, объемы, качество, затраты.
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Вместе с тем применение системы KPI сопря-
жено с существенными ограничениями, которые 
в условиях мобилизационной экономики приобре-
тают особую остроту. Систематизация достоинств 
и ограничений системы KPI в условиях выполне-
ния ГОЗ представлена в табл. 1.

Прежде всего это риск формального выполне-
ния показателей, когда внимание руководителя 
сосредоточивается исключительно на достиже-
нии установленных количественных параметров 
в ущерб стратегическим приоритетам и качествен-
ным аспектам управления. Чрезмерная концент-
рация на достижении количественных значений 
может приводить к формальному выполнению по-
казателей в ущерб стратегическим приоритетам, 
а жесткая привязка вознаграждения к KPI способна 
провоцировать искажение поведения руководи-
телей. Кроме того, в условиях высокой неопреде-
ленности, характерной для мобилизационной эко-
номики, заранее установленные количественные 
индикаторы могут снижать гибкость управленче-
ских решений, не позволяя руководителю опера-
тивно реагировать на изменение внешней среды. 
В погоне за выполнением плановых показателей 
руководитель может игнорировать необходимость 
модернизации производства, развития кадрового 
потенциала или поддержания кооперационных 
связей, что в долгосрочной перспективе создает 
угрозы устойчивости предприятия.

Как отмечают специалисты, типичным для 
системы KPI недостатком является стремление 
персонала получить материальное вознагражде-
ние, минимизируя свои усилия, что проявляется 

в манипуляциях с отчетностью, занижении це-
левых значений, выборе эффективных, но небе-
зопасных методов решения задач, что в конечном 
итоге негативно сказывается на достижении целей 
предприятия [1; 13].

Еще один недостаток связан с высокой не опре-
делённостью и слабой прогнозируемостью из-
менений внешней среды, которые усиливаются 
в  мобилизационной экономике. В  настоящее 
время дополнительную неопределенность вносит 
внешний демографический контекст, поскольку 
российская экономика испытывает существен-
ный дефицит трудовых ресурсов. Составленные 
специалистами прогнозы потребности в рабочей 
силе показывают, что если среднегодовые темпы 
роста ВВП составят 2,6 %, то к 2030 г. потребует-
ся 73,6 млн человек, а при плавном увеличении 
темпов роста ВВП с 2,5 до 3,5 % потребность воз-
растает еще значительнее [3]. Для предприятий, 
выполняющих гособоронзаказ, кадровая проблема 
обостряется институциональными ограничения-
ми: использование труда мигрантов затруднено 
требованиями допуска к режимным объектам 
и стандартами безопасности [4; 10]. В условиях 
турбулентности и неопределённости среды функ-
ционирования предприятий привязка вознаграж-
дения персонала к заранее установленным KPI 
предопределяет риск снижения гибкости управ-
ленческих решений.

Таким образом, система KPI является одним 
из ключевых инструментов для оценки и стимули-
рования управленческого персонала в настоящее 
время. Однако традиционные подходы к разра-

Таблица 1
Table 1

Достоинства и ограничения системы KPI на промышленном предприятии, 
выполняющем ГОЗ

Advantages and limitations of the KPI system in an industrial enterprise 
that performs state-owned enterprises

Достоинства KPI Ограничения KPI

Строгий контроль сроков выполнения задач и рацио-
нальное использование ресурсов

Риск формального выполнения показателей, когда 
внимание сосредоточено только на  количественных 
значениях

Возможность цифрового мониторинга, план-факт 
анализа и прогнозирования отклонений

Искажение поведения сотрудников ради формального 
выполнения KPI

Основной инструмент материальной мотивации, сти-
мулирующий достижение целей

Недооценка качественных управленческих компетен-
ций

Повышение управляемости и  дисциплины исполне-
ния задач

Снижение гибкости управленческих решений в усло-
виях высокой неопределенности

Связь KPI с достижением стратегических целей Конфликт между количественными показателями 
и долгосрочными стратегическими задачами
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ботке KPI имеют существенные ограничения для 
предприятий, выполняющих ГОЗ, что негативно 
сказывается на их функционировании и развитии. 
Следовательно, необходимо их совершенствование 
с учетом специфики деятельности машинострои-
тельных предприятий в условиях мобилизацион-
ной экономики.

 Теоретико-методические основы 
исследования
Анализ публикаций, касающихся рассматрива-

емого вопроса в секторе мобилизационной эконо-
мики, а также собственный опыт авторов данной 
статьи позволяют утверждать, что определяющим 
ресурсом эффективности производства является 
оперативное время работы или выполнения зака-
за. Экономии этого ресурса могут способствовать 
мероприятия по «бережливому производству», 
но в бо́льшей степени на решение этой задачи 
направлена методология быстрореагирующего 
производства (Quick Response Manufacturing, QRM) 
[7] и мероприятия, разработанные на ее основе 
и охватывающие не только производственные, 
но и офисные процессы.

Положения методологии быстрореагирующего 
производства разработаны применительно к за-
рубежным предприятиям и нуждаются в адап-
тации к отечественной производственной дей-
ствительности, но, как показал опыт предприятий, 
применяющих их в своей деятельности, являются 
наиболее эффективным инструментом достиже-
ния в указанных условиях параметров выполне-
ния требований заказчика (особенно в условиях 
кадрового дефицита, напряженности бюджета 
и частой смены требований к продукции в пери-
од СВО).

Необходимость освоения новых управленче-
ских инструментов требует оценки деятельности 
руководителя не только с использованием чисто 
количественных параметров, лежащих в основе 
KPI, но и учета качественных, в основе которых 
проявляются такие свойства руководителя, как 
умение мотивировать, планировать и взаимо-
действовать [6]. Однако применение широко из-
вестных качественных методов оценки, таких, на-
пример, как «метод 360 градусов» [9], может быть 
связан с кадровыми или финансовыми трудностя-
ми на предприятии в условиях жесткой экономии 
ресурсов. Тем не менее, если мы хотим повысить 
ответственность руководителя за порученное дело, 
способствовать стабильности функционирования 
производственных коллективов, необходимо, 
на наш взгляд, перевести оценку некоторых тех-
нико-технологических и управленческих компе-
тенций руководителей из качественных в коли-

чественные. В принципе это можно выполнить, 
оценивая темп выполнения обязательных меро-
приятий по продвижению к сбережению в первую 
очередь указанного выше ресурса времени (и за-
тем других ресурсов). Эти мероприятия должны 
быть разработаны в том или ином виде и строго 
контролироваться в каждом структурном подраз-
делении на необходимых уровнях.

Методические подробности такого перехода — 
тема отдельного исследования и будущих публика-
ций. В данной статье отражен только поиск путей 
адаптации системы оценки эффективности управ-
ленческого персонала в условиях функционирова-
ния в секторе мобилизационной экономики.

Реализуется данный подход посредством при-
менения типовых ключевых показателей, примеры 
которых для руководителей производственных 
подразделений, выполняющих ГОЗ, представлены 
в табл. 2.

В данном примере на показатели, прямо корре-
лирующие с выполнением ГОЗ, приходится в сум-
ме 75 % удельного веса в общей оценке. В резуль-
тате управленческие действия сосредоточиваются 
на ключевых направлениях операционной дея-
тельности.

Но для обеспечения устойчивости развития 
предприятия необходимо решать возникающие 
проблемы в проактивном режиме. Поэтому важ-
ным направлением совершенствования оценки 
эффективности деятельности управленческого 
персонала на предприятиях в условиях мобилиза-
ционной экономики является разработка и приме-
нение «опережающих показателей». Как известно, 
в методологии разработки ключевых показателей 
эффективности различают опережающие (leading) 
и запаздывающие (lagging) показатели. Запаз-
дывающие KPI фиксируют уже достигнутый ре-
зультат по итогам периода (чистая прибыль, доля 
рынка, рентабельность). Опережающие показа-
тели создают основу для своевременного реаги-
рования на постоянно происходящие изменения 
и позволяют управлять процессом достижения 
результата в текущем периоде [2; 8]. Предпри-
ятия высокотехнологичного машиностроения 
характеризуются сложностью и длительностью 
технологического цикла. В связи с этим подоб-
ные индикаторы могут охватывать такие пара-
метры, как степень технологической готовности 
производственных мощностей, уровень обеспе-
ченности сырьем и комплектующими (с учетом 
политики импортозамещения), а также кадровое 
обеспечение по критически важным профессиям. 
Использование данных индикаторов позволяет 
руководству предприятия не только обеспечивать 
выполнение плана с необходимыми параметрами 
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 операционной эффективности в текущем периоде, 
но и повысить надежность результатов, снижая 
риски срывов сроков выполнения ГОЗ.

Выше упомянуто, что одной из важных тен-
денцией является включение в систему оценки 
руководителей показателей, связанных с управле-
нием персоналом в условиях кадрового дефици-
та. Именно дефицит квалифицированных кадров 
становится одним из ключевых ограничений для 
машиностроительных предприятий, что требует 
соответствующей корректировки приоритетов 
в оценке руководителей. К таким показателям 

относятся: удержание персонала (снижение теку-
чести), развитие кадрового резерва, организация 
наставничества, обучение сотрудников смежным 
профессиям. Эти показатели, хотя и не связаны на-
прямую с выполнением текущих производствен-
ных задач, обеспечивают долгосрочную устойчи-
вость предприятия и его способность выполнять 
ГОЗ в перспективе [7].

Обоснование приоритетности выделенных па-
раметров оценки может быть представлено через 
их связь с рисками выполнения государственного 
оборонного заказа, как показано в табл. 3.

Таблица 3
Table 3

Связь приоритетных KPI с рисками невыполнения ГОЗ
The relationship of priority KPIs with the risks of non-fulfi llment of the State Budget

Контролируемый
параметр Какой риск снижает Значимость 

в условиях ГОЗ
Методы и инструменты, 

снижающие уровень риска

Соблюдение сро-
ков

Риск срыва установлен-
ного графика, штрафные 
санкции

Контракты ГОЗ имеют 
жесткие временные рамки, 
часто синхронизированы 
с действиями других пред-
приятий-смежников

Быстрореагирующее произ-
водство (QRM), бережливое 
производство, всеобщее управ-
ление качеством, теория огра-
ничения систем (ТОС) и др.

Выполнение объ-
емов

Риск недопоставки про-
дукции

ГОЗ планируется под кон-
кретные потребности Мин-
обороны, недопоставка 
создает угрозы

ТОС, QRM, роботизация и циф-
ровизация процессов, внедре-
ние ИИ

Обеспечение ка-
чества

Риск отказов техники, 
угроза жизни военнослу-
жащих

Военная приемка имеет 
право не  принять продук-
цию с дефектами

Метод шести сигм, всеобщее 
управление качеством, методы 
управления качеством

Контроль затрат 
и  расходования 
ресурсов

Риск нецелевого использо-
вания бюджетных средств, 
административная и  уго-
ловная ответственность

Средства ГОЗ имеют целе-
вое назначение, контроль 
со  стороны казначейства 
и ФАС

ТОС, цифровизация расчетных 
схем, внедрение ИИ

Таблица 2
Table 2

Пример KPI для руководителя производственного подразделения ВПК
An example of a KPI for the head of a military industrial complex production unit

Категория KPI Показатель Целевое значение Вес в оценке, %

Сроки Соблюдение графика выполнения ГОЗ 100 % (максимальное допусти-
мое отклонение — 2 дня)

25

Объемы Выполнение производственного плана 
по номенклатуре

Полное выполнение — 100 % 25 

Качество Отсутствие претензий и  рекламаций 
от военной приемки

0 рекламаций 25 

Затраты Соблюдение утвержденной сметы затрат Допустимое отклонение 3 % 15 

Ресурсосбере-
жение

Соблюдение установленных сроков ре-
ализации мероприятий

Отклонение не  более 20 % 
(в месяц)

10 



3535Управление человеческими ресурсамиУправление человеческими ресурсами 3535

Адаптация системы оценки эффективности управленческого персонала предприятий машиностроения…

Результаты исследования и обсуждение
Обобщение рассмотренных подходов и выяв-

ленных тенденций позволяет предложить комп-
лексную модель оценки эффективности руко-
водителей машиностроительных предприятий 
в условиях выполнения государственного оборон-
ного заказа. Авторская модель основана на сочета-
нии количественных и качественных параметров 
оценки результатов деятельности, операционной 
эффективности и стратегических ориентиров, 
а также на учете критических внешних факторов 
(демографических и макроэкономических огра-
ничений) (табл. 4).

В рамках предложенной модели 65 % общей 
оценки формируется за счет показателей, непо-
средственно связанных с выполнением государ-
ственного оборонного заказа (операционные KPI 
и опережающие индикаторы), что отражает при-
оритет обеспечения надежности и устойчивости 
производства. Одновременно 35 % оценки прихо-
дится на одну количественную и две качественные 
характеристики управленческой деятельности, по-
зволяющие учитывать стратегический потенциал 
руководителя, его способность формировать эф-
фективные команды и адаптироваться к внешним 
ограничениям.

Такое распределение весов обеспечивает кон-
центрацию управленческого внимания на клю-
чевых рисках выполнения ГОЗ, предотвращает 
формальное выполнение числовых показателей 
в ущерб стратегическим целям, учитывает дол-
госрочную устойчивость предприятия, а также 
способствует развитию управленческого потен-

циала и кадрового резерва. Предложенная модель 
позволяет перейти от оценки факта выполнения 
показателей к управлению стратегической надеж-
ностью предприятия в условиях мобилизационной 
экономики.

Заключение
Проведенное исследование позволяет сделать 

ряд обобщающих выводов. В условиях мобилиза-
ционной экономики происходит существенная 
трансформация приоритетов оценки управлен-
ческого персонала: от финансовых результатов 
к операционной надежности, соблюдению сроков, 
объемов, качества и контролю затрат. Система 
ключевых показателей эффективности (KPI), со-
храняя роль базового инструмента количествен-
ной оценки, требует существенной адаптации 
к условиям выполнения ГОЗ через изменение 
весов показателей, введение специфических ин-
дикаторов и использование опережающих пока-
зателей.

На предприятиях, выполняющих ГОЗ, целесо-
образно применять комплексный подход к оценке 
руководителей, сочетающий количественные KPI 
с качественными методами — компетентностной 
оценкой, опережающими индикаторами устой-
чивости. Предложенная в работе комплексная 
модель оценки эффективности деятельности 
управленческого персонала предприятия, ин-
тегрирующая пять блоков показателей с  рас-
пределением весов на  операционные и  опе-
режающие индикаторы и  на  качественные 
характеристики, позволяет обес печить баланс 

Таблица 4
Table 4

Модель комплексной оценки эффективности деятельности управленческого 
персонала машиностроительного предприятия в условиях ГОЗ

A model for the integrated assessment of the effectiveness of the management personnel 
of a machine-building enterprise in the conditions of the State budget

Блок оценки Содержание Вес в общей 
оценке, %

1. Операционные KPI (ГОЗ) Соблюдение сроков, выполнение объемов, отсутствие рекла-
маций, контроль затрат

50 

2. Опережающие показатели 
устойчивости

Технологическая готовность, обеспеченность ресурсами, кад-
ровая укомплектованность, управление рисками

15 

3. Развитие и внедрение куль-
туры ресурсосбережения

Планирование, контроль и выполнение мероприятий по ре-
сурсосбережению (время, люди, деньги)

15 

4. Компетентностная оценка Лидерство, антикризисные компетенции, стратегическое 
мышление, адаптивность

10 

5. Индивидуальный вклад 
в развитие предприятия

Реализация проектов модернизации, цифровизация, внедре-
ние ИИ, развитие кадрового резерва

10 
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между  формализацией и  гибкостью управления, 
объективно отражая реальный вклад руководи-
теля в выполнение государственного оборонного 
заказа при сохранении стратегической устойчи-
вости предприятия.

Практическая значимость полученных резуль-
татов заключается в возможности использования 
предложенных подходов при совершенствовании 
системы оценки эффективности управленческого 
персонала на предприятиях, выполняющих ГОЗ.
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