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Введение
Актуальность темы определена тем, что в современном мире одним из эффективных инструментов по управления персоналом в коммерческих структурах нефтегазовой отрасли является контроль ключевых показателей эффективности. Стратегией развития нефтегазовых предприятий всегда является повышение уровня собственной добычи углеводородов при  одновременном  расширении  ресурсной  базы,  оптимизации  каналов  сбыта  и  развитии  новых  проектов.  
Часто возникает ситуация, при которой задачи и цели определяются высшим руководством нефтегазовой компании, в то время как непосредственная реализация утвержденной стратегии ложится на  плечи  сотрудников компании уже на уровне отдельных функциональных подразделений (отделов, бюро). Возникающая проблема эффективного обмена информацией между руководством компании  и  сотрудниками-исполнителями стратегии часто оказывается весьма значительной и в итоге представляет весомый барьер для развития компании. Причины тому – перегруженность руководства лишней (и зачастую - не столь необходимой информацией), что по итогу делает невозможным в адекватной степени провести оценку всей поступающей  информации. Как следствие этого, возникают трудности с контролем за выполнением стратегических задач, а уровень мотивации исполнителей на выполнение этих задач значительно падает.

Согласно трудам П. Друкера, являющегося основоположником  «Управления по целям», руководство должно стремиться избегать так называемых «ловушек времени», когда оно вовлечено в процесс решения  текущих ежедневных задач, т.к. это неизбежно приведет к тому, что сами  руководители забывают выполнять те задачи, которые имеют направленность на достижение стратегии.  Таким образом, руководству  компаний, а также начальникам подразделений требуется в арсенале такая  система или же инструмент, позволяющие наполнить процесс принятия решения информацией, которая будет являться четкой и строго необходимой. Именно таким инструментом в менеджменте является  система ключевых показателей эффективности, включающаяся в себя сразу несколько концепций управления. Данная система имеет широкое распространение в  практике управления и российских, и западных компаний, в частности, нефтегазовой отрасли.

Степень изученности данной темы в литературе весьма высока. Достаточно много внимания уделяется вопросам построения систем мотивации персонала предприятия на основе системы KPI в работах таких авторов как А.Г. Брагин, К.С. Биктяков, П.И. Гаврикова, Е.П. Гусева, Е.А. Гутковская, С.С. Голубев, О. Кашуба, О.В. Кондратьев, Ю. Мелихов, Н.В. Кузнецова, Н.И. Петров, А.Г. Поршнев, Э.Н. Разнодежиная, З.П. Румянцева, Н.А. Саломатин, С.В. Филянин, С.А. Шапиро, Л.В. Марабаевая и др.

Цель данной работы –  разработка (внедрение KPI) для сотрудников нефтегазовой отрасли.
Для достижения цели в работе поставлены следующие задачи:

1.Определить понятие KPI.
2.Рассмотреть цели, преимущества и требования к разработке KPI.
Объект исследования – система мотивации персонала.

Предмет исследования – особенности системы мотивации персонала на основе KPI.
Структура работы включает введение, основную часть, заключение, список использованных источников.

1. Теоретические аспекты использования KPI в системе мотивации сотрудников
1.1 Понятие KPI, цели и преимущества внедрения

В словаре управления персоналом под ключевыми показателями эффективности (Key Performance Indicator, KPI) понимается система измерений конкретных показателей эффективности деятельности отдельных субъектов (организаций, отделов, сотрудников) по выделенным направлениям, связанная со стратегическими целями компании.

По мнению К.В. Коптевой, KPI – это конкретные количественные параметры, которые заранее выявляются и согласуются, они отражают основные факторы успеха организации
. Эти показатели включают в себя следующее:

- результативность работы;

 - эффективность работы сотрудников;

- удовлетворенность персонала работой, которую он выполняет.

Применение технологии KPI в работе должно быть понятным и прозрачным для общества. При этом, выстраивая систему KPI, крайне важно учитывать российскую специфику и выявить факторы, которые оказываю на нее влияние. Например, система может строиться на предположении о том, что хотя все организации и имеют внешние и внутренне ограничения, в то же самое время они обладают и определенными возможностями для того, чтобы осуществлять деятельность, которые будут характеризоваться определенными показателями процесса и результативности.

Разработка стратегии, определение целей деятельности в области управления персоналом возлагается на представителей высшего руководства, при этом реализация возлагается на сотрудников. Если не ставить конкретных задач, не разрабатывать различные системы мотивации и оценивания персонала, то это приведет к дезориентации работников низшего звена по отношению к задачам и стратегическим  приоритетам организации. Показатели необходимо систематизировать и сбалансировать относительно целей и стратегий конкретной организации. При использовании данной системы следует, по мнению Н.М. Авдеевой, четко определить деятельность и каждого сотрудника, а также его место и значимость в системе организации
.

Как считают Л.В. Марабаева и Е.В. Напалкова, главные цели внедрения основных показателей эффективности в системе мотивации персонала можно представить так, как они показаны на рис. 1.







Рисунок 1 – Цели внедрения KPI

Показатель KPI (Key Performance Indicators) успешно используется в американских и западноевропейских компаниях уже несколько десятилетий, однако в России он появился относительно недавно. KPI – это инструмент, с помощью которого можно проанализировать эффективность определенной деятельности, а также уровень достижения поставленных целей. Как показывают исследования, около 80% топ-менеджеров
 в России недовольны системами оценки результатов деятельности, которые на данный момент существуют в их компаниях, так как они не видят связи между планами, исполнением, результатом и мотивацией. Внедрение системы KPI может полностью изменить ситуацию.

Применять KPI можно не только для оценки работы организации в целом, ее отдельных подразделений, но и конкретных работников. Также  система KPI дает возможность сравнить показатели по нескольким подразделениям за один и тот же период.

К основным преимуществам технологии управления по целям на основе KPI, согласно точке зрения О. Кулагина, можно отнести следующие результаты
:

1. Рост производительности труда и экономической эффективности предприятия. Система KPI способствует выходу организации на новый, более эффективный, уровень, а также повешению производительности труда каждого работника.

2. Рост удовлетворенности и квалификации персонала, снижение текучести кадров. Грамотно разработанная система приводит к более четкой и осознанной деятельности сотрудников, к лучшему пониманию выполняемых ими функций и стоящих перед ними задач, к более прозрачной и справедливой системе оплаты труда. Это способствует росту удовлетворенности, мотивации, осознанности в работе, а, следовательно, и квалификации сотрудников.

3. Наличие прозрачной системы оценки работы предприятия. Система KPI должна состоять из самих показателей эффективности и их целевых значений, а также списка мероприятий для достижения планового уровня KPI с указанием сроков их выполнения, расшифровки методики расчета по показателям, перечня ответственных лиц, которые будут проводить оценку. Такая система позволит руководству отслеживать в динамике эффективность деятельности отдельного сотрудника, подразделения, предприятия  в целом, а также прогнозировать результаты работы компании за год.

4. Достижение и укрепление конкурентных преимуществ. Определению и повышению вероятности реализации конкурентной стратегии предприятия способствует грамотная постановка целей компании по достижению определенных конкурентных преимуществ, а также выявление внутренних факторов, которые могут повлиять на эти преимущества.

5. Повышение управленческой квалификации руководителей. Внедрение системы KPI приводит к необходимости обучения для руководителей, повышения их квалификации. Это бизнес-школа на своем рабочем месте.

6. Формирование и развитие управленческой команды. Один из лучших методов формирования успешной управленческой команды – это совместная и регулярная деятельность по решению общих проблем предприятия. Участие в проекте по разработке и внедрению системы KPI всех топ-менеджеров и руководителей подразделений постепенно приводит к налаживанию отношений, взаимопониманию, формированию общих ценностей и целей. 
Таким образом, при разработке и внедрении KPI необходимо регулярно проводить совещания и рабочие встречи для обсуждения всех спорных и проблемных моментов, проводить переговоры между руководителями разных уровней как по «вертикали». Результатом этого может стать формирование эффективной управленческой команды, способной быстро и эффективно решать организационные проблемы и внедрять новые управленческие технологии.
1.2 Требования к применению KPI 
и факторы, препятствующие внедрению
При разработке системы KPI, по мнению Р.Н. Кремчеева, руководству компании следует учитывать определенные требования, предъявляемые к каждому из показателей (таблица 1).
Таблица 1 – Требования, предъявляемые к показателям системы KPI

	Требование
	Характеристика

	Измеримость коэффициента
	Для того чтобы показатель можно было измерить, он должен быть четко определен

	Достижимость установленных показателей и нормативов
	Цель должна являться стимулом, но в то же время быть реальной

	Стимул для сотрудников
	Показатели должны способствовать мотивации и росту эффективности персонала, что напрямую связано с постановкой целей

	Сопоставимость
	Система KPI должна позволять сопоставить однородные процессы, которые протекают в различных условиях. Помимо всего прочего предоставлять возможность сравнить показатели по нескольким подразделениям за один и тот же период

	Факторы успеха
	Прямая связь с важнейшими факторами успеха

	Динамика изменения коэффициента
	Она должна иметь возможность быть представленной наглядно (графически), чтобы на основании результатов можно было делать выводы и принимать решения


Однако можно выделить ряд факторов, препятствующих внедрению и успешному применению системы ключевых показателей эффективности на предприятии. Так, согласно Е.В. Шестаковой, выделяются следующие препятствие (барьеры)
:
1. Не определены цели и стратегия предприятия. Невозможно построить грамотную систему KPI, если нет четко сформулированного направления движения всей компании на период от года и более.  Постоянно изменяющиеся цели также приведут к тому, что разработанная система не будет работать. Показатели KPI должны направлять сотрудников на слаженную работу и достижение поставленных руководством компании целей. Данная система не способна регулировать краткосрочные задачи.

2. Хаотичность внутренних бизнес-процессов. Система KPI ориентирована не только на стратегические цели организации, но и на внутренние процессы. Грамотно разработанная система помогает не только определять степень достижения поставленных целей, но и стимулирует персонал на повышение эффективности их труда. В связи с этим в компании должны быть четко разработанные инструкции и планы действия для достижения целей, а также количественные показатели, позволяющие оценивать результаты работы.

3. Слабый управленческий учет. Внедрение системы KPI требует существенного улучшения управленческого учета, а также разработки новых методов контроля и измерения показателей эффективности. Информация о методах расчета ключевых показателей эффективности должна быть доступной и достоверной.

4. Слишком много или мало KPI. Слишком большее количество показателей эффективности приводит к тому, что такой системой практически невозможно управлять. Система становится менее эффективной в связи с тем, что на отслеживание используемых показателей тратится гораздо больше времени и сил, чем планировалось. Для решения этой проблемы лучше всего использовать принцип Парето, при котором 20% усилий обеспечивает 80%
 результата, поэтому в качестве количественных показателей следует выбирать наиболее приоритетные для каждого процесса. Необходимо определить наиболее важные цели и показатели, им соответствующие. Не нужно стремиться осветить каждый нюанс деятельности организации. Другой ошибкой, встречающейся гораздо реже, является использование слишком малого количества показателей. Это свидетельствует о неграмотном руководстве и непонимании основных целей компании.

5. Типовые KPI-решения, не учитывается специфика отрасли и предприятия. При разработке системы показателей KPI нельзя использовать типовые показатели. Для каждой организации должны быть разработаны собственные показатели, учитывающие отраслевую принадлежность компании, специфику деятельности, а также поставленные цели и разработанную стратегию.

6. «Жесткие» KPI-решения, система не меняется и не развивается. Большой ошибкой является разработка системы KPI раз и навсегда. Для правильной работы система KPI должна быть гибкой, меняться и подстраиваться под текущую рыночную ситуацию. Должны меняться цели компании, функции сотрудников, состав показателей, их веса, нормативы, цели.

7. Проект не был доведен до конца. Данное ограничение актуально для всех нововведений системы управления персоналом. Длительность реализации проекта по внедрению системы KPI может составлять в среднем от полугода до полутора лет, при обязательном условии, что данный процесс задействует все сферы деятельности, в том числе систему учета и документооборота организации.

Таким образом, рассмотрение теоретических основ внедрения системы KPI в практику мотивации сотрудников позволяет сделать следующие выводы. 

Внедрение системы KPI создает баланс интересов компании и сотрудника, побуждает сотрудника к деятельности в направлении достижения целей компании. На основе KPI создается общая система и стратегия управления персоналом. Грамотная разработка и внедрение KPI позволяют: установить планы для каждого сотрудника и подразделения компании в соответствии с их стратегией и закрепить ответственность за выполнение определенного участка работ; повысить «прозрачность» достижения нужного результата и сформировать соответствие ожиданий результатам деятельности; быстро находить звено, где произошла ошибка;  показать каждому его вклад в достижение цели; показать руководителю, кто из сотрудников и каким образом влияет на результат и что он должен для этого выполнить.

2. Практика внедрения KPI в систему мотивации сотрудников нефтегазовой отрасли
2.1 Отечественный опыт применения KPI 
в системе мотивации сотрудников
Эффект KPI в мотивации сотрудников нефтегазовой отрасли имеет связь с тем, что работник заранее знает, каких результатов должен достичь и какое вознаграждение при этом получит. Важно, чтобы KPI отвечали вопросам по справедливому вознаграждению за труд. Еще в советские времена представители из числа руководителей нефтегазовой отрасли доказывали на примерах эффективность метода KPI. Были и противники, которые показывали абсолютную нерезультативность данного подхода. Рассмотрим реальные примеры применения KPI в нефтегазовой отрасли, а также возможности их применения для построения эффективной системы мотивации сотрудников.
В нефтегазовой отрасли существуют два KPI для оценки труда работников, непосредственно связанных с добычей полезных ископаемых: объем добытого полезного ископаемого и прирост добычи полезного ископаемого. Рассмотрим случай, когда эти KPI работают, а когда нет. На добывающем предприятии, где в извлекаемом минералосодержащем сырье доля полезных ископаемых колеблется в пределах 10%, а отклонения в стоимости общего количества ископаемого, содержащегося в сырье, невелики, KPI «объем добытого полезного ископаемого», скорее всего, будет работать, поскольку отношение объема добытого сырья к количеству содержащегося в нем полезного ископаемого остается практически неизменным как для разных бригад, так и для разных участков карьера
. К таким добывающим предприятиям относятся разрабатываемые открытым способом угли, карьеры по добыче железной руды, а также полиметаллических и цветных руд и т.д. 
Работники карьеров работают на «общий котел», т.е. доля добытого полезного ископаемого определяется только на горно-обогатительном комбинате (ГОК), а разница суммарного содержания полезного ископаемого зависит только от общего объема добытого бригадой сырья. Для данных видов добывающих производств указанные выше KPI могут служить хорошей базой распределения косвенных производственных затрат, поскольку их уровень имеет отношение к общему объему добытого и доставленного на ГОК сырья
. 
Иная ситуация складывается в тех добывающих отраслях, где доля полезных ископаемых различается от участка к участку в разы, а отклонения в стоимости общего количества ископаемого, содержащегося в сырье, весьма существенна. Примерами таких производств являются добыча нефти и драгоценных металлов (в том случае, если добыча драгметалла является основным видом деятельности предприятия, а не попутным извлечением драгметалла из состава полиметаллических руд (как, например, в Норильске) — золота, платины, палладия, серебра и т.д. На таких предприятиях указанные выше KPI работать не будут. 
Пример системы KPI, где все распределяется в «общий котел», - это грейдовая система компании «Газпромнефть». Суть системы в том, что все работники компании делятся на группы должностей и специальностей, обладающих примерно одинаковой ценностью для компании, то есть близких по уровню требований к функционалу, компетенции, опыту и ответственности. Не остались такие системы без внимания и флагманов российской добывающей промышленности. Так, в «Газпром нефти» в 2006 г. начала разрабатываться (а с середины 2008 г. — внедряться) комплексная система показателей мотивации труда на основе грейдов. Менеджерские грейды определялись по таким универсальным критериям, как профессиональные навыки, знание особенностей компании и бизнеса, социальная компетентность, интеллектуальная емкость, уровень сложности труда, самостоятельность в принятии решений, масштаб и характер влияния. 
Грейды производственных специальностей определялись в большей степени по таким критериям, как профессиональные навыки, квалификация и уровень сложности труда
. Кроме этих универсальных критериев в грейды производственных специальностей включались показатели, характеризующие соблюдение технологической дисциплины в каждом стандартном элементе процесса добычи нефти. К этим элементам относятся: подъем скважинной жидкости, ее предварительный сбор, предварительная очистка нефти от пластовой воды на УПСВ, транспортировка неочищенной нефти, ее комплексная подготовка, сдача в систему «Транснефть». Кроме того, в данный перечень элементов вошел и такой показатель, как уровень соблюдения природоохранных норм при добыче, транспортировке и предварительной переработке нефти. В результате вся иерархическая структура «Газпромнефти» была разделена на 23 грейда. 
Другой пример представлен компанией «Башнефть». Внутри каждого существовали минимальный и максимальный уровни оплаты, премий и социального пакета. При достижении плановых показателей работник получает максимальный уровень зарплаты, премий и социального пакета, относящегося к данному грейду. При невыполнении нормативных показателей работник штрафуется и уровень денежного вознаграждения и соцпакета снижается, но не ниже минимума, рассчитанного для данного грейда. Самым интересным в системе грейдов «Башнефти» является то, что выполнение работником компании нормативных требований сказывается на уровне не только зарплаты и премий, но и его социального пакета. Если учесть, что уровень выплат по соцпакету на одного сотрудника компании в 2016 г. достиг 52 000 руб., а в 2017 г. — 56 000 руб., становится понятен мотивационный эффект от включения соцпакета в грейд
. 
После деления всей иерархии «Башнефти» на грейды состоялся плановый пересмотр заработной платы, премий и состава социального пакета. После пересмотра эти показатели прикреплялись не к должности, специальности или квалификации, а к грейду. Распространение системы грейдов на дочерние общества началось в компании с ряда пилотных проектов, стартовавших в 1-м полугодии 2018 г.
В качестве примера рассмотрим две бригады нефтяников, работающих по вахтовому методу на одном и том же месторождении: бригаду А и бригаду Б. Условия труда у них одинаковые: места добычи нефти находятся на расстоянии двух-трех километров друг от друга, поэтому климатические условия одинаковые. Условия отдыха также одни и те же — у всех НГДУ (нефтегазодобывающие управления) бытовки, спецодежда, инвентарь одного образца. 
Поскольку оборудование тоже одинаковое, то и добыча скважинной жидкости у обеих бригад примерно на одном уровне. Разница одна: у бригады А обводненность пласта (то есть содержание пластовой воды в составе скважинной жидкости) 90%, а у бригады Б — 75%. Очевидно, что KPI по схеме № 1 будет восприниматься персоналом, обслуживающим скважины, как несправедливый, что нарушает его главный мотивирующий признак — персонал должен воспринимать данный коэффициент как справедливую оценку своей работы. В результате начнется деление скважин на «плохие» и «хорошие». На плечи бригадира рабочие взвалят требование выбивать у начальства «хорошие» скважины, а работа на «плохих» будет оцениваться как наказание, причем незаслуженное. 
Естественно, в этих условиях усилия персонала будут направлены не на повышение эффективности труда, а на поиски бригады с сильным бригадиром, умеющим обеспечить «хорошие» скважины. Конфликты между членами бригады и бригадиром, членами разных бригад, бригадирами и менеджментом добывающих управлений гарантированы, а это не способствует росту производительности труда
. 
Таким образом, мы видим, что одни и те же показатели могут быть как мотивирующими, так и демотивирующими в системе стимулирования персонала, что зависит от уровня контроля добываемого полезного ископаемого работниками, а также имеет некоторую косвенную зависимость от прочих  внешних факторов. Кроме того, у показателей KPI есть еще один существенный минус — при их применении как базы распределения косвенных затрат возникают существенные ошибки, искажающие общую картину эффективности конкретной скважины или прииска. Поэтому крайне важно не просто внедрять опыт чужой компании при внедрении такой системы мотивации, а предварительно проводить анализ той ситуации, которая сложилась в данной организации нефтегазовой отрасли.
2.2 Разработка системы мотивации на основе KPI для предприятий сектора нефтегазовой промышленности России
На большинстве российских предприятий нефтегазовой отрасли управление персоналом и его мотивацией осуществляется при помощи сочетания административных, экономических и социально-психологических методов управления. В основе системы мотивации сотрудников нефтегазовой отрасли обычно применяют организационно-технические методы, оптимизирующие построение системы управления эффективностью труда.

Выделим основные слабые стороны действующих на нефтегазовых предприятиях системах мотивации сотрудников:

1. Низкий уровень эффективности внутрипроизводственных отношений, что имеет объяснение в том, что нет поощрений инициативы и предприимчивости, а зачастую - вовсе не приветствуются;

2. Отсутствует формирование и развитие фонда экономического стимулирования, обычно такой фонд в нефтегазовой отрасли выделяется из централизованных источников;

3. Нет должного внимания к дополнительно отработанному времени работников нефтегазовой отрасли, которые имеют место быть в огромных количествах, особенно на рабочих местах по добыче сырья. Этот фактор является снижающим заинтересованность и производительность сотрудников;

4. На многих предприятиях нефтегазовой отрасли к значительному снижению производительности труда приводит применение повременной оплаты труда вместо сдельной формы оплаты труда, хотя в результате оказывается важным именно количественный результат;

5. Многие работники в данной отрасли, несмотря на кажущиеся перспективы, в реальности ее не видят, поскольку не отработана схема использования трудового потенциала работников в полной мере.

Рассмотрим пример компании нефтегазовой отрасли – ЗАО «Славнефть» (подразделение «Красноярскнефтегаз»). По состоянию на 01.12.2018 г. на предприятии действуют обычные системы мотивации, основанные на повременно-премиальной и сдельно-премиальной системах. За 2016 г. текучесть персонала составила более 5,5%, а за 2017 г. – 5,9%, что является негативной тенденцией, в частности, причиной тому может быть недостаточная проработка системы мотивации сотрудников.

Если внедрить систему KPI на ЗАО «Славнефть», то это приведет к решению следующих проблем: 

1. Будет четко определяться относительная ценность существующих должностей во взаимоувязке со стратегией предприятия;

2. Оптимизация системы оплаты труда;
3. Работникам будет дана оценка на соответствие занимаемым ими должностям;
4. Будут созданы дополнительные условия для развития карьеры на предприятии.
Разработка системы мотивации на основе KPI на ЗАО «Славнефть» будет осуществляться в несколько этапов:

1. Описание должностей, согласно результату анализа работ.

2. Определение ценности должностей. Предлагается использовать метод парного сравнения должностей.
Метод парных сравнений заключается в сравнении должностей попарно друг с другом. Для этого необходимо составить таблицу возможных пар должностей. 

Таблица 2 - Матрица парных сравнений должностей

	Должность
	
	Сумма "+"
	Ранг

	
	Главный бухгалтер 
	Менеджер по персоналу
	Начальник отдела
	Строительный рабочий
	Бурильщик
	
	

	Главный бухгалтер
	
	+
	+
	+
	+
	4
	1

	Менеджер по персоналу
	-
	
	-
	+
	+
	2
	3

	Начальник отдела
	-
	+
	
	+
	+
	3
	2

	Строительный рабочий
	-
	-
	-
	
	+
	1
	4

	Бурильщик
	-
	-
	-
	-
	
	0
	5


На практике используются разные методы определения весомости факторов при оценке должностей. Простейшим в практическом использовании является метод баллового оценивания.

Таблица 3 - Коэффициенты весомости факторов оценивания, %
	№ п/п
	Фактор оценивания
	Коэффициент весомости

	1
	Управление работниками
	15

	2
	Ответственность
	15

	3
	Самостоятельность в работе
	10

	4
	Опыт работы
	10

	5
	Уровень специальных знаний (квалификация)
	10

	6
	Уровень контактов
	10

	7
	Сложность работы
	15

	8
	Цена ошибки
	15

	
	Итого
	100


Коэффициенты весомости, которые установлены выше, принимаем за максимальное количество баллов для соответствующих факторов, тогда присвоенные каждому уровню оценивания баллы будут взвешенными. 
Таблица 4 - Балльная шкала оценивания должностей на ЗАО «Славнефть»
	№ п/п
	Фактор оценивания
	Уровень оценивания

	
	
	1-й
	2-й
	3-й
	4-й
	5-й
	6-й

	1
	Управление работниками
	0
	3
	6
	9
	12
	15

	2
	Ответственность
	0
	3
	6
	9
	12
	15

	3
	Самостоятельность в работе
	0
	2
	4
	6
	8
	10

	4
	Опыт работы
	0
	2
	4
	6
	8
	10

	5
	Уровень специальных знаний (квалификация)
	0
	2
	4
	6
	8
	10

	6
	Уровень контактов
	0
	2
	4
	6
	8
	10

	7
	Сложность работы
	0
	3
	6
	9
	12
	15

	8
	Цена ошибки
	0
	3
	6
	9
	12
	15


Следующим шагом является оценка всех должностей по их ключевым факторам. 
3. Построение грейдов. В зависимости от того, сколько баллов набрала должность, или рангов, располагаем иерархически все должности, после чего объединяем их в квалификационные группы, или грейды (таблица 5).

Таблица 5 - Формирование грейдов по установленным рангам на ЗАО «Славнефть»
	Категория
	Название должности
	Ранг должности
	Грейд

	Руководители высшего звена
	Заместитель генерального директора
	11
	4-й

	
	Коммерческий директор
	10
	4-й

	
	Технический директор
	10
	4-й

	
	Главный бухгалтер
	10
	4-й

	Руководители среднего звена
	Начальник юридического отдела
	9
	3-й

	
	Начальник строительного отдела
	9
	3-й

	
	Начальник сметного отдела
	9
	3-й

	
	Начальник отдела кадров (менеджер по персоналу)
	9
	3-й

	Руководители низшего звена
	Прораб
	7
	2-й

	
	Начальник строительной бригады
	7
	2-й

	Профессионалы (специалисты)
	Специалист сметного отдела
	6
	1-й


Для того чтобы объединить должности в грейды, определим диапазоны (т.е. интервалы) оценки по каждому грейду согласно факторно-балловому методу. При определении диапазонов полученных квалификационных групп при помощи группировки должностей, которые принадлежат к одной категории и имеют незначительные расхождения в баллах (не более 15%), будем считать их принадлежащими к одному и тому же грейду (таблица 6).
Таблица 6 - Определение диапазонов грейдов на основании группирования должностей на ЗАО «Славнефть»
	Грейд
	Сумма баллов
	Грейд
	Сумма баллов

	6-й грейд:
	[image: image1.png]



	3-й грейд:
	[image: image2.png]




	Генеральный директор
	100
	Бухгалтер-кассир
	45

	Коммерческий директор
	83
	Экономист
	40

	Главный бухгалтер
	82
	2-й грейд:
	[image: image3.png]




	Начальник юридического отдела 
	80
	Каменщик
	39

	5-й грейд:
	[image: image4.png]



	Сварщик
	39

	Начальник сметного отдела
	70
	Монтажник
	31

	Начальник отдела кадров
	72
	Крановщик
	31

	Начальник строительного отдела 
	74
	Слесарь
	33

	Прораб
	67
	1-й грейд:
	[image: image5.png]




	4-й грейд:
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	Разнорабочие
	25

	Начальник гаража
	60
	Охранники
	22

	Начальник строительной бригады
	59
	
	

	Бухгалтер-специалист
	53
	
	

	Специалист сметного отдела
	65
	
	

	Юрист
	54
	
	

	
	
	
	


4.Установление должностных окладов для каждого грейда. После того, как сформированы грейды, требуется установить диапазоны для того, чтобы определить суммы основной заработной платы для должностей, которые входят в каждый грейд. Подобная гибкость при построении соотношений между квалификациями, позволяет находить дополнительные возможности для того, чтобы построить карьерный рост работников, даже в условиях, являющихся кризисными для нефтегазового сектора экономики.

Таблица 7 - Пример построения межквалификационных соотношений на ЗАО «Славнефть»
	Грейд
	Кmіn
	Кmаx
	Среднее значение в диапазоне, Ксред.
	Абсолютный рост, Ксред
	Относительный рост, Ксред., %
	Ширина диапазона
	Перекрытие в диапазоне

	6-й
	4,0
	4,8
	4,4
	0,6
	13,6
	0,8
	0,2

	5-й
	3,4
	4,2
	3,8
	0,6
	15,8
	0,8
	0,2

	4-й
	2,8
	3,6
	3,2
	0,6
	18,8
	0,8
	0,2

	3-й
	2,2
	3,0
	2,6
	0,6
	23,1
	0,8
	0,2

	2-й
	1,6
	2,4
	2,0
	0,6
	30,0
	0,8
	0,2

	1-й
	1,0
	1,8
	1,4
	–
	–
	0,8
	–


В данном случае было использовано перекрестное построение диапазонов, которое создало дополнительные возможности для того, чтобы мотивировать работников низших квалификационных групп (грейдов),а также стимулировать их к тому, чтобы достигать новые уровни. В таких условиях работник ЗАО «Славнефть», должность которого имеет низший грейд, может в итоге получать оклад более высокий, чем работник-новичок, пришедший в компанию недавно, но занимающий должность, относящуюся к более высокому грейду. 

Такой вариант построения KPI в системе мотивации можно принять для ЗАО «Славнефть» и адаптировать его к современным реалиям. Как получили, подавляющее большинство сотрудников ЗАО «Славнефть» будут занимать должности, имеющие 3 или 4 грейд, т.е. будут непосредственно влиять на результаты производства в целом. Дальнейшим развитием данной системы может стать процесс индивидуализации диапазонов, в зависимости от личных достижений и показателя производительности труда по каждому из работников.
Заключение
Ключевые показатели эффективности используются организациями для оценки их успеха или успеха какой-либо конкретной деятельности, к которой ключевые показатели были применены. При этом результативность может быть определена и как прогресс в достижении каких-либо целей, так и, зачастую, как и простое повторяющееся достижение определенного уровня операционных целей. KPI позволяет удобно измерять эффективность деятельности компании, подразделений, а также непосредственно сотрудников, что позволяет мотивировать персонал на достижение необходимых результатов.

В нефтегазовой промышленности показатели эффективности подразделяются на две категории – основные  и дополнительные, с целью дифференциации показателей, которые широко применяются в нефтегазовых компаниях, с показателями, которые потенциально могут быть применены.

Основные показатели: используются большинством нефтегазовых компаний; неотъемлемо присущи определенным видам деятельности компании (например, добыча или переработка); представляют основной интерес для локальных и международных держателей акций, значительны в аспектах и вопросах национального и глобального масштаба; применяются в индустрии на протяжении значительного периода времени.

Важным фактором является то, что основные показатели согласуются в отчетности и результатах деятельности большинства международных компаний, что способствует обмену передовым опытом и позволяет отраслевым организациям формировать обоснованные отчеты о производительности сектора. Дополнительные показатели могут иметь равную или даже большую важность для отдельных компаний, чем основные показатели, в контексте специфических локаций, деятельности или группы инвесторов. Дополнительные показатели определяются как имеющие отношение к отчетности компании и держателям акций;  связаны с вопросами местного или регионального значения;  находятся в стадии разработки.

В заключение отметим, что одним KPI, пусть даже эффективным, невозможно охарактеризовать все аспекты бизнес-процессов. Следовательно, невозможно создать инструмент, достаточный для мотивации персонала. Для эффективной мотивации необходимо проанализировать текущие бизнес-процессы и для каждой их грани разработать свой ключевой показатель. Действительно, внедряя его, мы мотивировали персонал добывающего предприятия на большое извлечение минералосодержащего сырья. Однако доходность любого бизнеса, как известно, зависит не столько от реализации продукции, сколько от уровня затрат по производству (в данном случае — добыче) продукта. 
Стимулируя добычу, мы не стимулировали уровень затрат — корень создания конкурентного преимущества и повышения эффективности любого бизнеса. Персоналу в итоге ничего не мешает при данном KPI хищнически эксплуатировать оборудование, снижая его рабочий период, или применять способы добычи, снижающие эффективность объекта — скважины или прииска. Поэтому к приведенному KPI следует присовокупить еще один — мотивирующий персонал на бережное отношение к оборудованию, а также к прииску (или району нефтедобычи). Иногда поиски эффективной мотивации работников приводят к созданию не просто комбинированного KPI, а симбиоза KPI и категоризации работников. 
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Цели KPI





Соответствие исполняемых функций потребностям клиентов, потребителей, общественности





Стимулирование эффективности и качества работы сотрудников и подразделения в целом





Повышение прозрачности в деятельности подразделений





Создание системы обратной связи с потребителями услуг








� Коптева К.В. Возможности применения системы KPI для мотивации персонала // Основы экономики, управления и права, 2018. - № 4. – С. 91.


� Авдеева Н.М. Key Performance Indicators или система ключевых показателей эффективности как способ мотивации персонала // Молодой ученый. — 2015. — №11.3. — С. 1-4. — URL https://moluch.ru/archive/91/19687/ (дата обращения: 26.12.2018).





� Составлено автором на основе источника: Марабаева Л.В., Напалкова Е.В. Условия эффективности материальной мотивации персонала // Экономика и современный менеджмент: теория и практика: сб. ст. по матер. VI междунар. науч.-практ. конф. № 6. – Новосибирск: СибАК, 2011.


� Нефедов Н. А. Эффективность и результативность использования системы KPI для мотивации производственного персонала (на примере ПАО «Силовые машины») // Молодой ученый. — 2017. — №47. — С. 69-73. — URL https://moluch.ru/archive/181/46308/ (дата обращения: 26.12.2018).





� Кулагин О.   Оплата труда на основе KPI: методы расчетов / О. Кулагин // Справочник по управлению персоналом. – 2013. – № 6. – С. 75.


� Составлено автором на основе источника: Кремчеев Р.Н. Совершенствование мотивационной политики при формировании стратегии устойчивого развития предприятия // Научное сообщество студентов: МЕЖДИСЦИПЛИНАРНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ: сб. ст. по мат. XVI междунар. студ. науч.-практ. конф. № 5(16). URL: https://sibac.info/archive/meghdis/5(16).pdf (дата обращения: 26.12.2018)


� Шестакова Е. В. Планирование социального пакета для персонала / Е. В. Шестакова // Справочник экономиста. – 2013. – № 8. – С. 127.


� Лузина А.В., Данилова А.С. Современный инструмент оценки эффективности управления персоналом организации // Инновационная экономика: перспективы развития и совершенствования, 2017. - № 1. – С.142.


� Черепанов Е. В. Принципы работы ключевых показателей эффективности. Разработка ключевых показателей эффективности и примеры деятельности в России // Молодой ученый. — 2017. — №11. — С. 286-290. — URL https://moluch.ru/archive/145/40540/ (дата обращения: 26.12.2018).


� Марабаева Л. В., Горин И. А., Соколов О. А. Качество стратегических решений как фактор повышения конкурентоспособности региональной инновационной инфраструктуры. / Системное управление. 2014. №1(22). С. 6.


� Климкович С.М., Корнеевец Е.В. Совершенствование системы оплаты труда персонала предприятия на базе KPI // Управление персоналом, 2017. - № 10. – С. 191.


� Климкович С.М., Корнеевец Е.В. Совершенствование системы оплаты труда персонала предприятия на базе KPI // Управление персоналом, 2017. - № 10. – С. 199.


� Авдеева Н.М. Key Performance Indicators или система ключевых показателей эффективности как способ мотивации персонала // Молодой ученый. — 2015. — №11.3. — С. 1-4. — URL https://moluch.ru/archive/91/19687/ (дата обращения: 26.12.2018).





3

