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Проектный подход к внедрению KPI-системы в логистической компании
*
A project approach to the implementation of a KPI system in a logistics company

Аннотация
В условиях высокой конкуренции и цифровизации логистические компании нуждаются в эффективных инструментах управления результативностью. Одним из таких инструментов является система ключевых показателей эффективности (KPI). При этом успешность внедрения KPI зависит не только от качества показателей, но и от эффективности реализации проекта внедрения системы.
Целью исследования является анализ проектного подхода к внедрению KPI-системы в логистической компании на примере ТОО «Заммлер Казахстан». В работе рассмотрены этапы внедрения KPI, структура показателей, а также влияние системы на эффективность деятельности подразделений и сотрудников.
Методология исследования основана на mixed methods approach и включает анализ внутренней документации компании, статистических данных и полуструктурированные интервью с руководителями подразделений. Интервью проводились на платформе Microsoft Teams с последующим тематическим анализом данных.
Результаты исследования показали, что внедрение KPI способствовало повышению прозрачности процессов, усилению контроля качества, росту ответственности сотрудников и снижению клиентских претензий. Вместе с тем были выявлены проблемы, связанные с недостаточной автоматизацией и ручным расчетом показателей.
Практическая значимость исследования заключается в возможности использования результатов для совершенствования KPI-систем и повышения эффективности управления логистическими процессами.
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Abstract
In the context of increasing competition and digitalization, logistics companies require effective performance management tools. One of the most widely used tools is the Key Performance Indicators (KPI) system. At the same time, the effectiveness of KPI implementation depends not only on the quality of the indicators themselves, but also on the successful implementation of the KPI project.
The purpose of this study is to analyze the project approach to KPI system implementation in a logistics company using the case of Zammler Kazakhstan LLP. The study examines the stages of KPI implementation, the structure of performance indicators, and the impact of the system on the efficiency of departments and employees.
The research methodology is based on a mixed methods approach and includes the analysis of internal company documentation, statistical data, and semi-structured interviews with department managers. The interviews were conducted via Microsoft Teams followed by transcription and thematic analysis.
The results of the study showed that KPI implementation contributed to increasing process transparency, strengthening quality control of logistics operations, improving employee responsibility, and reducing customer claims. At the same time, several issues were identified, including insufficient automation and manual calculation of indicators.
The practical significance of the study lies in the possibility of using the obtained results to improve KPI systems and enhance the efficiency of logistics process management.
Key words: KPI, performance management, project management, logistics, KPI implementation, organizational performance.

Введение
В современных условиях цифровизации и высокой конкуренции логистические компании сталкиваются с необходимостью повышения эффективности управления операционными процессами, качества сервиса и производительности персонала. Одним из наиболее распространенных инструментов управления результативностью являются ключевые показатели эффективности — Key Performance Indicators (KPI), позволяющие контролировать достижение стратегических и операционных целей организации.
Вместе с тем практика показывает, что эффективность KPI зависит не только от качества разработанных показателей, но и от правильной организации проекта внедрения системы управления результативностью. Внедрение KPI затрагивает бизнес-процессы, систему мотивации, корпоративную культуру и процессы принятия управленческих решений, что делает его проектом организационных изменений.
Целью настоящего исследования является анализ проектного подхода к внедрению KPI-системы в логистической компании на примере ТОО «Заммлер Казахстан». В работе рассматриваются этапы внедрения KPI, структура показателей, влияние системы на эффективность сотрудников и результаты деятельности подразделений.
Методология исследования основана на mixed methods approach и включает анализ внутренней документации компании, статистических данных и полуструктурированные интервью с руководителями подразделений. Интервью проводились на платформе Microsoft Teams с последующей транскрибацией и тематическим анализом данных.
Результаты исследования показали, что внедрение KPI способствовало повышению прозрачности процессов, усилению контроля качества логистических операций, росту ответственности сотрудников и снижению клиентских претензий. Вместе с тем были выявлены проблемы, связанные с недостаточной автоматизацией системы и ручным расчетом показателей.
Практическая значимость исследования заключается в возможности использования полученных результатов и рекомендаций для совершенствования KPI-систем и повышения эффективности управления логистическими процессами.
Литературный обзор
Вопросы управления результативностью организаций и внедрения систем KPI являются одними из наиболее исследуемых направлений современного management research. В условиях цифровизации, усиления конкуренции и роста требований к эффективности бизнес-процессов организации все чаще используют системы performance management для контроля результатов деятельности и достижения стратегических целей.
Теоретические основы управления результативностью были сформированы в трудах Kaplan и Norton, разработавших концепцию Balanced Scorecard (BSC), основанную на интеграции финансовых и нефинансовых показателей эффективности [1]. Авторы рассматривают KPI как инструмент стратегического управления, позволяющий связывать цели организации с деятельностью подразделений и сотрудников.
Существенный вклад в развитие концепции performance management внесли Neely, Otley, Marr и Parmenter. Neely определяет performance measurement system как совокупность показателей, используемых для количественной оценки эффективности и результативности деятельности организации [2]. Otley рассматривает системы управления результативностью как механизм стратегического контроля, обеспечивающий согласование целей, процессов и мотивации сотрудников [3].
Parmenter подчеркивает, что KPI должны быть измеримыми, понятными и связанными со стратегическими целями организации [4]. Автор выделяет ключевые характеристики эффективных KPI: измеримость, достижимость, прозрачность, своевременность и ориентация на результат. 
В современных исследованиях KPI рассматриваются не только как инструмент оценки деятельности, но и как важный элемент организационных изменений. Kerzner отмечает, что внедрение KPI представляет собой проект организационное менеджмент изменении, требующий применения инструментов проектного управления, управление со стейкхолдерами и риск менеджмент [5].
Особое внимание в научной литературе уделяется внедрению KPI в логистических компаниях. Исследователи подчеркивают, что в условиях высокой операционной нагрузки KPI позволяют: контролировать своевременность доставки; снижать уровень ошибок; повышать прозрачность процессов; улучшать качество логистических операций [6]. 
Одновременно многие авторы отмечают наличие проблем внедрения KPI. Среди наиболее распространенных выделяются:
· сопротивление сотрудников; 
· недостаточная автоматизация; 
· сложность расчета показателей; 
· перегруженность системы KPI; 
· недостаточная вовлеченность персонала [7]. 
Современные исследования также подчеркивают необходимость интеграции KPI с цифровыми технологиями, BI-системами и аналитическими платформами. Использование цифровых инструментов позволяет автоматизировать сбор данных, повысить точность расчетов и обеспечить мониторинг показателей в режиме реального времени [8].
Анализ научной литературы показывает, что несмотря на значительное количество исследований в области performance management и KPI, проектный подход к внедрению KPI-систем в логистических организациях остается недостаточно изученным. Особенно ограничено количество прикладных исследований, основанных на реальных кейсах компаний Казахстана, что определяет актуальность настоящего исследования.
Методология исследования
Методологической основой исследования выступают труды зарубежных и отечественных ученых в области performance management, KPI, project management и organizational change management. В работе использованы подходы Kaplan и Norton [1], Kerzner [5], Creswell [9], Parmenter [4], а также рекомендации PMI PMBOK Guide [10].
Исследование основано на смешанном методологическом подходе (mixed methods research), сочетающем количественные и качественные методы анализа. Согласно Creswell [9], использование mixed methods approach позволяет комплексно исследовать организационные процессы путем интеграции статистических данных и качественного анализа мнений участников исследования. Использование данного подхода позволило оценить как объективные результаты внедрения KPI-системы, так и восприятие системы сотрудниками организации.
В качестве дизайна исследования был выбран case study approach, поскольку объектом исследования выступает реальный проект внедрения KPI-системы в ТОО «Заммлер Казахстан». Эмпирическую базу исследования составили:
· внутренние нормативные документы компании по KPI; 
· KPI-матрицы подразделений; 
· статистические показатели деятельности; 
· результаты полуструктурированных интервью с руководителями подразделений. 
Количественный анализ был направлен на оценку изменений показателей результативности после внедрения KPI, включая анализ клиентских претензий, качества процессов и эффективности подразделений.
Качественный анализ основывался на проведении полуструктурированных интервью с руководителями подразделений компании. Интервью проводились в онлайн-формате на платформе Microsoft Teams с последующей транскрибацией данных. Обработка интервью осуществлялась методом тематического анализа (thematic analysis) и качественного контент-анализа (qualitative content analysis), рекомендованных Braun и Clarke [11], и включала кодирование данных, формирование тематических категорий и интерпретацию результатов.
Для повышения эффективности обработки текстовых данных использовались цифровые AI-assisted инструменты анализа текста. При этом итоговое кодирование, интерпретация результатов и формирование выводов осуществлялись автором исследования самостоятельно.
Использование сочетания анализа документации, статистических данных и интервью обеспечило методологическую триангуляцию исследования и повысило достоверность полученных результатов [9].
Результаты и обсуждение
Проведенное исследование показало, что внедрение KPI-системы в ТОО «Заммлер Казахстан» оказало существенное влияние на процессы управления результативностью, качество логистических операций и систему контроля эффективности подразделений. Полученные результаты подтверждают, что использование проектного подхода к внедрению KPI позволяет повысить прозрачность процессов, усилить ответственность сотрудников и обеспечить более системное управление операционной деятельностью компании.
Анализ внутренней документации и интервью руководителей показал, что до внедрения KPI в компании существовали определенные сложности, связанные с контролем качества процессов, мониторингом производительности и оценкой эффективности сотрудников. В условиях масштабирования бизнеса и роста объемов логистических операций традиционные методы контроля становились недостаточно эффективными.
После внедрения KPI компания получила возможность:
· регулярно отслеживать ключевые показатели подразделений; 
· контролировать качество логистических процессов; 
· оперативно выявлять отклонения; 
· усиливать ответственность сотрудников; 
· интегрировать результаты деятельности с системой мотивации персонала. 
Одним из наиболее значимых результатов внедрения KPI стало снижение клиентских претензий. Анализ данных компании показал, что после внедрения системы KPI произошло существенное сокращение расходов, связанных с претензиями клиентов.

Таблица 1 – Динамика клиентских претензий после внедрения KPI

	Период
	Претензии клиентов 2025
	Претензии клиентов 2026

	Январь
	79 769 948
	40 940 113

	Февраль
	72 123 411
	23 599 000

	Март
	53 441 232
	29 669 449

	Источник – составлено автором на основе внутренних данных компании.



Полученные результаты таблицы 1 свидетельствуют о положительном влиянии KPI на качество логистических процессов и снижение операционных ошибок. Особенно заметное снижение претензий наблюдалось в феврале 2026 года, когда объем клиентских претензий снизился более чем в три раза по сравнению с аналогичным периодом предыдущего года.
Результаты интервью подтверждают, что система KPI способствовала усилению контроля качества и повышению ответственности сотрудников. Руководители подразделений отмечали, что регулярный мониторинг показателей и прозрачность системы оценки положительно повлияли на дисциплину персонала и вовлеченность сотрудников в достижение целей компании.
Одним из важных результатов проекта внедрения KPI стало повышение прозрачности процессов управления. Сотрудники получили возможность видеть результаты своей деятельности и понимать, каким образом формируются показатели эффективности и бонусные выплаты. Это позволило снизить субъективность оценки результатов труда и повысить доверие к системе управления результативностью.
Кроме того, внедрение KPI оказало влияние на систему мотивации персонала. Анализ интервью показал, что сотрудники стали более ориентированы на достижение конкретных показателей и выполнение нормативов подразделений. Руководитель склада отметил, что KPI позволяют сотрудникам лучше понимать цели подразделения и видеть связь между результатами работы и системой премирования (таблица 2).

Таблица 2 – Основные результаты внедрения KPI

	Направление
	Результат

	Контроль процессов
	Повышение прозрачности

	Качество логистики
	Снижение претензий

	Мотивация персонала
	Рост вовлеченности

	Ответственность сотрудников
	Усиление контроля выполнения задач

	Управляемость процессов
	Повышение эффективности мониторинга

	Примечание – составлено автором.



Вместе с тем исследование выявило ряд проблем и ограничений проекта внедрения KPI. Одной из ключевых проблем является высокий уровень ручного расчета показателей. Руководители подразделений отмечали, что часть KPI рассчитывается вручную, что увеличивает вероятность ошибок и требует значительных временных затрат.
Дополнительной проблемой остается недостаточная автоматизация системы. Несмотря на использование цифровых инструментов управления логистикой, процессы расчета и мониторинга отдельных KPI пока не полностью интегрированы в единую BI-систему. Это ограничивает возможности оперативного анализа показателей в режиме реального времени.
Также в ходе интервью была выявлена необходимость дополнительного обучения сотрудников. Некоторые респонденты отмечали, что не все сотрудники в полной мере понимают методику расчета KPI и влияние отдельных показателей на итоговую оценку эффективности.
Проблемы внедрения KPI
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Рисунок 1 – Основные проблемы внедрения KPI
Примечание – разработано автором на основе интервью.

Полученные результаты в целом подтверждают выводы Kaplan и Norton [1], рассматривающих KPI как инструмент стратегического управления, обеспечивающий связь между целями организации и деятельностью сотрудников. Одновременно результаты исследования согласуются с подходом Kerzner [5], согласно которому внедрение KPI следует рассматривать как проект организационных изменений, требующий управления заинтересованными сторонами, коммуникациями и рисками.
Особенно важным является тот факт, что в исследуемой компании внедрение KPI сопровождалось элементами change management и Agile-подхода. Система KPI продолжает адаптироваться к изменениям бизнес-процессов компании, а показатели корректируются с учетом операционной специфики подразделений. Это подтверждает необходимость гибкого подхода к управлению результативностью в условиях динамичной логистической среды.
В целом результаты исследования показывают, что проект внедрения KPI в ТОО «Заммлер Казахстан» можно считать успешным. Несмотря на наличие отдельных организационных и технических ограничений, система KPI позволила:
· повысить прозрачность процессов; 
· усилить контроль качества; 
· снизить количество клиентских претензий; 
· повысить ответственность сотрудников; 
· сформировать основу для дальнейшего развития performance management в компании. 
Практическая значимость полученных результатов заключается в возможности использования опыта ТОО «Заммлер Казахстан» другими логистическими компаниями Казахстана при разработке и внедрении собственных KPI-систем.
Заключение
В современных условиях цифровизации и высокой конкуренции логистические компании нуждаются в эффективных инструментах управления результативностью, позволяющих обеспечивать контроль качества процессов, повышение производительности и достижение стратегических целей организации. Одним из наиболее распространенных инструментов управления эффективностью являются системы ключевых показателей эффективности (KPI), обеспечивающие возможность объективной оценки деятельности подразделений и сотрудников.
В рамках настоящего исследования был проведен анализ проектного подхода к внедрению KPI-системы в логистической компании на примере ТОО «Заммлер Казахстан». Исследование показало, что внедрение KPI представляет собой не только инструмент оценки эффективности, но и комплексный проект организационных изменений, затрагивающий бизнес-процессы, систему мотивации, корпоративную культуру и процессы управления.
В ходе исследования были изучены теоретические основы performance management, KPI и project management, а также проанализированы современные подходы к внедрению систем управления результативностью. Анализ научной литературы показал, что несмотря на широкое распространение KPI, проектный подход к их внедрению в логистических организациях остается недостаточно изученным, особенно в условиях Казахстана.
Методология исследования была основана на смешанных методов и включала анализ внутренней документации компании, KPI-матриц, статистических показателей деятельности, а также проведение полуструктурированных интервью с руководителями подразделений. Интервью проводились на платформе Microsoft Teams с последующей транскрибацией и тематическим анализом данных.
Результаты исследования показали, что внедрение KPI-системы в ТОО «Заммлер Казахстан» оказало положительное влияние на систему управления результативностью компании. В частности, были выявлены следующие результаты:
· повышение прозрачности процессов оценки деятельности; 
· усиление контроля качества логистических операций; 
· повышение ответственности сотрудников; 
· рост вовлеченности персонала; 
· снижение клиентских претензий; 
· улучшение мониторинга операционной деятельности. 
Особенно важным результатом исследования стало выявление связи между внедрением KPI и снижением клиентских претензий, что свидетельствует о положительном влиянии системы KPI на качество логистических процессов.
Одновременно исследование выявило ряд проблем и ограничений системы KPI, включая:
· высокий уровень ручного расчета показателей; 
· недостаточную автоматизацию процессов; 
· необходимость дополнительного обучения сотрудников; 
· зависимость отдельных показателей от человеческого фактора. 
Полученные результаты подтверждают, что эффективность KPI зависит не только от корректности разработанных показателей, но и от качества реализации проекта внедрения системы управления результативностью, уровня вовлеченности сотрудников, эффективности коммуникаций и использования цифровых инструментов управления.
Практическая значимость исследования заключается в возможности использования результатов работы и предложенных рекомендаций для совершенствования KPI-систем в логистических компаниях и повышения эффективности управления операционными процессами.
В качестве основных рекомендаций по совершенствованию KPI-системы были предложены:
· повышение уровня автоматизации KPI; 
· интеграция BI-инструментов и цифровых дашбордов; 
· снижение объема ручного расчета показателей; 
· развитие системы обучения сотрудников; 
· совершенствование механизмов обратной связи и коммуникации. 
Таким образом, результаты исследования подтверждают, что использование проектного подхода к внедрению KPI-системы способствует повышению эффективности управления логистическими процессами и формированию более устойчивой системы performance management в организации.
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