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Как эффективно работать с KPI в 2026
году: от оценки до управления целями

Почему таблица с цифрами — это еще не управление, где KPI
действительно дают эффект, и как собрать управляемую систему, которая
действительно работает.

Во многих компаниях KPI по-прежнему существуют в виде списка метрик в
Excel, о которых вспоминают в конце квартала. На масштабе такая
конструкция начинает давать сбои: цифры трактуются по-разному, мотивация
провоцирует «игру в показатели», а обсуждение результата подменяется
формулами. 

Эффективность как управленческий контур

В 2026 году многие компании выделяют эффективность как один из
приоритетов управленческой повестки (по данным Ведомостей). Не для
«закручивания гаек», а для того, чтобы сделать вклад и результат сравнимыми
и понятными показателями.

В исследовании HR-приоритетов ГК «КОРУС Консалтинг» один мотив
повторялся чаще других: «мы умеем измерять многое, но управлять по
цифрам — нет». Разница здесь принципиальная. Измерение метрик без
управленческого цикла приводит к «отчетности ради галочки», в то время как
эффективное управление требует взаимосвязи нескольких компонентов:
метрика, интерпретация, решение, проверка эффекта.
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Почему «Excel с KPI» ломается

Полуручной контур, Excel, разовые сверки и редкие ревью могут подойти,
если совпали три условия:

Периметр небольшой, условно до 10–20 ролей;
Правила расчета и планы не меняются на ходу посреди квартала;
Данные можно брать из понятных источников без постоянных ручных
правок.

В этом случае Excel работает как прототип. Он помогает быстро проверить
две вещи: метрики действительно связаны с результатом и между ними нет
конфликтов.

Проблемы начинают появляться не из-за «плохих KPI», а из-за экономики
сопровождения. С увеличением количества ролей и точек согласования
растут:

Стоимость интерпретации — люди тратят время на объяснение цифр
вместо управления;
Цена доверия — каждая спорная выгрузка снижает готовность
принимать решения по данным;
Стоимость стимулов — эффект «Гудхарта» становится доминирующим:
метрика улучшается, а реальный результат — не всегда.

Эффект «Гудхарта» — это правило, которое звучит так: когда показатель
становится целью, он перестает быть хорошим индикатором. Как только вы
начинаете измерять результат и привязывать к нему бонусы или оценки,
люди перестают работать на реальный результат и начинают «играть» в
показатели. Например, если KPI отдела поддержки — количество звонков,
сотрудники начнут совершать звонки быстрее, но качество обслуживания
упадет. А реальная цель — довольный клиент — останется за скобками.
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Как правило, с ростом числа ролей ручной контроль не исчезает, а становится
более дорогим и менее предсказуемым: много исключений из правил
(например, отдельные бизнес-процессы для разных департаментов и
филиалов), переговоров о методиках, задержек в принятии решений.

KPI как механизм управления поведением

KPI начинают работать как управленческий инструмент, когда реализуются
четыре ключевых аспекта:

1. Стандарт целей

Цели формулируются так, чтобы их можно было однозначно
интерпретировать, измерить и посчитать. Минимальный тест качества цели:

измеримость (показатель и единица измерения);
однозначность расчета (минимум двое посчитают одинаково);
источник факта (где берется значение);
зона влияния (любая роль сотрудника может повлиять на цель);
период и частота контроля (есть промежуточные точки, а не только
«конец квартала»).

2. KPI-карты роли

Для роли фиксируется ограниченный набор метрик в зоне влияния.
Устойчивый старт: 3-5 ключевых метрик, но диапазон зависит от типа работы.
В операционных ролях иногда допустим более узкий набор — 2-3 показателя.
В руководящих — чуть шире за счет метрик команды. Перегруз — 6-8 и более
KPI на роль, что почти всегда приводит к выборочной оптимизации. Люди
концентрируются на 1-2 метриках, которые сильнее всего влияют на
вознаграждение или публичную оценку.

3. Источник правды
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Необходима договоренность: что именно считается, где лежит первичный
факт, кто владеет методикой и качеством данных, как фиксируются
исключения и изменения в процессе периода. Без этого любая цифра
превращается в предмет спора.

4. Ритм контроля и управленческих действий

Метрики без последующих решений и действий — это мониторинг.
Управляемость появляется, когда заранее определено, что считается
отклонением, какие решения допускаются, как устроена эскалация и кто
принимает решение.

Если хотя бы одного элемента нет, KPI деградируют в отчетность — посчитали,
объяснили, поспорили, разошлись.

Почему системы эффективности не
выдерживают масштабирования

На практике сбои возникают из-за разрывов между целями, метриками,
данными и мотивацией.

Разрыв 1. Цели сформулированы широко, метрики — узко (или
наоборот). Люди не понимают, на что реально влияют. В итоге метрики
начинают восприниматься как внешнее требование, а не как рычаг
управления стратегией.
Разрыв 2. Метрики есть, а управленческого цикла нет. Если ревью
происходит раз в квартал, то KPI перестают быть инструментом
корректировки курса. Компания получает «историческую правду», но не
управляет текущим периодом.
Разрыв 3. Мотивация привязана к метрикам, но качество данных и
поведенческие эффекты не учитываются. Когда деньги и статус завязаны
на показатель, люди адаптируются. Это не «плохое поведение», а
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ожидаемая реакция. Непродуманные стимулы смещают усилия туда, где
проще улучшить цифру, а не результат.

Декомпозиция как перевод стратегии в логику
ролей

Стратегические цели обычно звучат «на денежном языке» (выручка, маржа,
прибыль) и частично «на языке риска» (качество сервиса, сроки,
безопасность). На уровне ролей управляют не деньгами напрямую, а
действиями и промежуточными результатами. Поэтому ключевой шаг —
причинно-следственная цепочка, короткая и проверяемая.

Система действительно работает, когда мы:

фиксируем 2-4 цели бизнеса на период (финансовые и 1-2 нефинансовых
приоритета);
строим цепочку из 5-7 звеньев: «что должно произойти, чтобы цель была
достигнута»;
определяем точки управления по функциям;
выбираем KPI ближе к создаваемой ценности, а не к активности
(процессуальные нормы могут жить как операционные метрики, но не
обязаны становиться KPI для премий);
разводим KPI и мониторинг: «важно видеть» не означает «нужно
стимулировать деньгами».

Неочевидная ошибка, которая ломает контур — попытка «покрыть все» KPI.
Когда KPI используются как инструмент тотального контроля, их число растет,
а качество падает. В итоге система становится громоздкой, и управленческая
команда бессмысленно тратит время. В зрелых контурах часто наблюдается
обратное — меньше KPI, но более строгие правила, регулярные встречи,
точные регламенты. 
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Как снизить искажения, не превращая систему в
бюрократию

Когда KPI начинают влиять на премию, люди неизбежно подстраиваются под
систему. Это не про «манипуляцию», а про логику стимулов: сотрудники будут
улучшать те показатели, за которые их реально поощряют.

Три частые ошибки

Работы больше, а толку меньше. Звонков, встреч, задач потенциальных
сделок в отчетах становится больше. Но реального эффекта нет:
конверсия падает, экономика ухудшается или качество проседает.
Привязка результата к календарю. Сделки, отгрузки, закрытие задач и
признание результата переносят между месяцами и кварталами, чтобы
отчетность выглядела ровнее или лучше.
Игра в формулировки. Сотрудники спорят и меняют правила подсчета —
что считать, как классифицировать, какие случаи исключать, чтобы
показатель выходил таким, каким его хотят видеть.

Что обычно снижает искажения?

Баланс «количество — качество — экономика». Если стимулируете объем,
рядом должна стоять метрика качества или стоимости.
Пороги и ограничения (min/target/max), чтобы избегать эффекта «все или
ничего» и крайних перекосов.
Простые правила, понятные исполнителю. Если результат нельзя быстро
посчитать, обсуждение уходит в сложные оторванные от реальности
формулы.
Контроль качества данных как часть контура — аномалии, пропуски,
задержки обновления и так далее. 

Конфликты между функциями и роль KPI

Написать нам

korusconsulting.ru Подпишитесь на наш Telegam-канал Подписаться

https://korusconsulting.ru/contacts/
https://korusconsulting.ru
https://t.me/+4cSLya8hy2tkYzAy


Конфликты KPI между функциями возникают там, где есть стык процессов
(маркетинг-продажи, производство-логистика, сервис-продукт). KPI в этом
месте либо превращают это взаимодействие в управляемые процессы, либо
усиливают взаимные претензии.

Рабочая логика обычно включает в себя

Единые определения и методику: что считается лидом, обращением,
обработкой, результатом;
Классификатор причин отклонений и проверяемые категории;
Переходную метрику, за которую отвечают обе стороны, например
скорость обработки и доля квалифицированных обращений;
Регулярный ритм совместной сверки, где обсуждают не «кто виноват», а
«что меняем в процессе».

Почему без автоматизации контур не
масштабируется

Частая ошибка — считать, что проблема решается переводом KPI в цифры.
Автоматизация нужна, когда уже определены стандарты целей, методики
расчета, ответственные за показатели показателей и управленческий ритм.
Если этого нет, система продолжит выдавать спорные цифры, но уже быстрее.

Что нужно автоматизировать, чтобы контур выдерживал рост?

Постановку и согласование целей.
Расчет факта и отображение методики.
Дашборды для сотрудника и руководителя.
Фиксацию изменений (кто и когда поменял цель/методику).
Контроль сроков, уведомления, сценарии ревью.
Контроль качества данных.
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Граница применимости важна. Компании с сильной операционной
дисциплиной и небольшим числом ролей могут удерживать полуручные
контуры дольше. Но по мере роста частоты изменений (продуктовых,
организационных, ценовых) и количества систем-источников стоимость
ручного сопровождения, как правило, растет быстрее, чем это кажется на
старте.

KPI, OKR, MBO, BSC: что выбрать и когда

Одна из причин разочарования в KPI — попытка использовать их как
универсальный инструмент и для стратегии, и для операционной
дисциплины, и для развития людей.

KPI уместны там, где нужен стабильный и предсказуемый результат. Они
хорошо работают там, где понятно, какие действия влияют на итог: в
операциях, продажах, сервисе, производстве и финконтроле.
OKR (цели и ключевые результаты) подходят для задач с частыми
изменениями в процессе. Помогают двигаться в условиях
неопределенности и при необходимости менять курс в течение периода.
MBO (управление по целям) эффективен в среде, где важен
индивидуальный вклад сотрудника и диалог между руководителем и
командой. Подход работает хуже как «массовый» механизм без единых и
понятных правил.
BSC (сбалансированная система показателей) подходит для компаний и
крупных функций, когда важно видеть полную картину: финансы,
клиентов, процессы и развитие. Но для отдельных сотрудников и ролей
подход часто оказывается слишком сложным.

Неочевидный вывод — иногда KPI сознательно упрощают. Это рационально,
если цена точности выше цены ошибки. Например, когда данные «грязные», а
исправление качества требует времени. В этом случае компании выбирают 1-
2 якорных показателя с высокой надежностью вместо сложной системы,
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которой все равно не доверяют. Это временная стратегия, но часто она лучше
имитации точности.

Ограничения и побочные эффекты KPI

Даже у четко сформулированных и понятных KPI есть риски, которые стоит
проговаривать заранее.

Сжатие горизонта планирования. Если переменная часть сильно
завязана на краткосрочные показатели, люди начинают оптимизировать
ближайший период. Снижается готовность инвестировать в долгие
улучшения.
Больше «торга» вместо управления. Чем больше правил, формул и
исключений, тем выше шанс, что разговоры о результате превращаются
в споры о подсчетах: что считать, как считать, почему тут исключение, а
там нет. В итоге все сводится к обсуждению не работы и решений, а
методики расчета.
Демотивация сильных сотрудников. Если потолок по бонусам слишком
низкий или система работает по принципу «либо 0, либо 100», сильные
сотрудники теряют мотивацию. Когда у всех показателей одинаковый
вес, становится непонятно, что действительно важно.

Компетенции в KPI: зачем нужен второй слой

KPI фиксируют результат. Компетенции же объясняют, как его удалось
достичь и получится ли его повторить. Компетенции полезны там, где KPI не
раскрывают качество метода. Например, одинаковая выручка может быть
получена за счет разной клиентской политики, уровня риска или качества
сервиса.

Устойчивый формат матрицы компетенций обычно такой:
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6-8 компетенций на одну роль;
4 уровня с поведенческими индикаторами;
2 блока, в которых 2-3 метрики — корпоративные, 3-5 — функциональные
или управленческие.

Для более объективной оценки лучше использовать комбинированный
подход — оценку руководителя с привязкой к наблюдаемым фактам и оценку
360 по тем компетенциям, которые реально видны коллегам того, кого
оценивают. Также не забываем про точечный ассессмент для ключевых или
спорных случаев.

Как превратить оценку в решения

Компетенции имеют смысл только вместе с целями и результатом, иначе их
оценка превращается в формальность, которая ничего не меняет.

Высокий результат и высокие компетенции. Необходимо расширять
ответственность, обучать, участвовать в проектах. Риск — перегруз
сильных.
Высокий результат, но проседают компетенции или качество метода.
Нужно удерживать качество и устойчивость: развивать, корректировать
стандарты, добавлять метрики качества там, где есть риск достижения
целей любой ценой.
Низкий результат и высокие компетенции. Часто проблема системная:
неверные KPI, нехватка ресурсов, разрыв на стыке процессов,
неправильная роль. Здесь полезнее аудит контура, чем давление.
Низкий результат и низкие компетенции. Короткий план улучшения с
измеримыми критериями и сроком. При отсутствии прогресса
необходимо кадровое решение. Логика здесь экономическая: держать
слабую роль в критическом контуре часто дороже, чем заменить или
перераспределить ответственность.
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Минимальная последовательность сборки
контура эффективности

1. Договориться о правилах постановки целей и о том, как быстро
проверять качество формулировок.

2. Взять 2-4 ключевые цели бизнеса и разложить их на понятную причинно-
следственную логику, где именно функции могут влиять на результат.

3. Для каждой роли зафиксировать небольшой набор KPI и установить
ритм управления на неделю, месяц и квартал.

4. Заранее заложить защиту от игры в показатели через баланс метрик,
пороговые значения и простые правила.

5. На стыках функций согласовать единые определения, причины
отклонений, общие переходные показатели и регулярные совместные
разборы.

6. Определить источник правды, ответственного за методику расчета,
источник данных, основные системы и систему контроля качества
данных.

7. Автоматизировать то, что делает систему управляемой: согласование
целей, расчет факта, фиксацию изменений, ревью и уведомления.

8. Развести инструменты по задачам: KPI — для дисциплины и выполнения,
OKR и аналоги — для развития и изменений.

9. Добавить слой компетенций, чтобы понимать устойчивость результата и
точнее принимать управленческие решения.

Система эффективности начинает работать с появлением контура
управления: понятных целей, сопоставимых метрик, надежных данных,
регулярного ритма принятия решений и корректной логики стимулов. И
главное — заранее обозначенных границ применимости: где KPI усиливают
результат, а где разумнее использовать другие инструменты или упрощенную
модель, чтобы не платить за точность, которой все равно никто не доверяет.
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