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В условиях усиления глобальной конкуренции на рынке текстильной 

продукции, необходимости оперативного импортозамещения, эффективность 

работы коммерческой службы промышленного предприятия становится опре-

деляющим фактором его финансовой устойчивости [1]. РУПП «Оршанский 

льнокомбинат», являясь крупнейшим производителем в Европе, обладает раз-

ветвленной структурой сбыта, включающей специализированные отделы про-

даж, аналитики и рекламы. Однако классические повременно-премиальные си-

стемы оплаты труда зачастую не учитывают индивидуальный вклад специали-

стов в конечный результат, что приводит к снижению мотивации и формаль-

ному подходу к выполнению задач. 

Актуальность данной работы обусловлена необходимостью трансформа-

ции системы стимулирования персонала коммерческой службы из «затратной» 

модели в «инвестиционную». Внедрение современных инструментов мотива-

ции на основе ключевых показателей эффективности (KPI) позволяет совме-

стить личные устремления сотрудников с общей стратегией развития предпри-

ятия. Целью статьи является разработка дифференцированной системы KPI 

для подразделений коммерческой службы РУПП «Оршанский льнокомбинат», 

направленной на рост объемов реализации и укрепление клиентской базы. 

На РУПП «Оршанский льнокомбинат» функции маркетинга и сбыта рас-

пределены между специализированными подразделениями в рамках коммер-

ческой службы. Организационная структура включает в себя профильные от-

делы продаж (текстильной продукции, швейных изделий, продукции ПТН, экс-

порта в дальнее зарубежье), а также функциональные подразделения (отдел 

управления ассортиментом, отдел рекламы и выставочной деятельности, отдел 

аналитической информации и развития клиентской базы) [2]. Такая децентра-

лизация позволяет глубоко прорабатывать каждый рыночный сегмент, однако 

требует единой, скоординированной системы мотивации. 

Действующая система материального стимулирования сотрудников дан-

ных подразделений носит повременно-премиальный характер. Заработная 

плата специалистов состоит из должностного оклада и ежемесячной премии (в 
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среднем 30–50 % от оклада). Начисление премий привязано к выполнению об-

щезаводских показателей ‒ объему отгруженной продукции, отсутствию про-

сроченной дебиторской задолженности и выполнению плана по экспорту. Раз 

в квартал предусмотрены дополнительные выплаты по итогам работы пред-

приятия в целом, а также разовые бонусы к профессиональным праздникам 

(«День работников легкой промышленности») и по результатам участия в 

крупных международных выставках. Однако такая модель не в полной мере 

учитывает специфику работы каждого функционального отдела. Например, 

усилия специалистов отдела аналитической информации по точности прогно-

зирования спроса или креативные достижения отдела рекламы «растворяются» 

в общих цифрах валовой выручки. Это создает ситуацию, при которой инди-

видуальный вклад в развитие клиентской базы и повышение узнаваемости 

бренда не отражается на уровне оплаты труда. 

Для перехода от формального премирования к стимулированию реаль-

ных рыночных достижений работников коммерческой службы предлагается 

внедрение системы сбалансированных показателей. В отличие от действую-

щей модели, данная матрица (Табл. 1) определяет задачи для каждого функци-

онального подразделения, сохраняя при этом единый вектор развития предпри-

ятия. Главным принципом является объективность, поскольку каждый показа-

тель поддается количественному измерению на основе данных внутренней от-

четности и CRM-системы. 

 

Таблица 1 

Матрица сбалансированных KPI-показателей для подразделений  

коммерческой службы РУПП «Оршанский льнокомбинат» 

 

Подразделение  

(отдел) 

Показатель 1  

(результат) 

Показатель 2  

(лояльность) 

Показатель 3  

(эффективность) 

Отделы продаж 

(Ткани / Швей-

ные изделия / 

ПТН) 

Выполнение 

плана по объ-

ему выручки (в 

рублях) 

Коэффициент 

удержания кли-

ентов (доля по-

вторных поку-

пок) 

Темп прироста ак-

тивной клиентской 

базы (новые кон-

тракты) 

Отдел продаж в 

дальнее зарубе-

жье 

Выполнение 

плана экспорт-

ной выручки (в 

валюте) 

Коэффициент 

удержания дей-

ствующих зару-

бежных контр-

агентов 

Количество прора-

ботанных тендер-

ных заявок и ком-

мерческих предло-

жений 

Отдел аналитиче-

ской информации 

и развития кли-

ентской базы 

Точность про-

гнозирования 

спроса по груп-

пам товаров 

Коэффициент 

«реанимации» 

(возврат ушед-

ших клиентов) 

Качество ведения 

и актуализация 

CRM-базы 
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Отдел рекламы и 

выставочной дея-

тельности 

Охват целевой 

аудитории (ме-

диа-индика-

торы) 

Уровень узнавае-

мости бренда (по 

данным опро-

сов/запросов) 

Стоимость привле-

чения одного но-

вого клиента (ROI 

маркетинга) 

Отдел управле-

ния ассортимен-

том 

Доля новых мо-

делей в общем 

объеме реализа-

ции 

Индекс оборачи-

ваемости склад-

ских запасов 

Процент снижения 

неликвидной про-

дукции на складах 

 

Предложенная матрица KPI учитывает равенство мотивационных воз-

можностей. Несмотря на различия в функциях отделов, каждый сотрудник оце-

нивается по трем векторам ‒ прямой результат, работа с качеством клиентской 

базы и операционная эффективность. 

Особое внимание уделено показателям повторных покупок и удержания 

клиентов. Для РУПП «Оршанский льнокомбинат» это очень важно, поскольку 

привлечение нового клиента обходится в 5–7 раз дороже, чем сохранение ло-

яльности текущего. Внедрение таких индикаторов в систему премирования от-

делов продаж и аналитики позволит сместить акцент с разовых сделок на вы-

страивание долгосрочных партнерских отношений.  

Для практического внедрения предложенной системы KPI на комбинате 

предлагается следующий алгоритм расчета ежемесячного вознаграждения, ос-

нованный на аддитивной модели расчета совокупного коэффициента результа-

тивности [3]. Общий размер переменной части (премии) сотрудника разделя-

ется на три независимых блока, соответствующих показателям из Табл. 1. Для 

расчета премии используется формула: 

 

𝑃 =
𝑃𝑏𝑎𝑠𝑒
𝑛

×∑𝐾𝑖

𝑛

𝑖=1

, 

 

где  P – итоговый размер ежемесячной премии сотрудника; 

Pbase – базовый размер премии при 100 % выполнении всех показателей; 

n ‒ количество установленных KPI-показателей для данного отдела (в 

предлагаемой модели n=1) 

Ki ‒ коэффициент выполнения i-го показателя, принимающий значения 

от 0 до 1 в зависимости от степени достижения цели. 

Применение данной формулы обеспечивает прозрачность и линейную 

зависимость дохода сотрудника от результатов его деятельности в рамках трех 

ключевых показателей ‒ результативности, лояльности клиентов и операцион-

ной эффективности. Использование знака суммирования в алгоритме расчета 

позволяет гибко настраивать систему мотивации, добавляя или изменяя веса 

показателей в зависимости от стратегических задач РУПП «Оршанский льно-

комбинат» в конкретном отчетном периоде (например, в период активных вы-

ставочных мероприятий или сезонного пика продаж) 
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Таким образом, предлагаемый переход к сбалансированной системе KPI 

позволяет перевести коммерческую службу РУПП «Оршанский льнокомби-

нат» из исполнительного подразделения в активную «точку роста» рыночного 

успеха. Реализация данной модели не только устраняет уравнительный прин-

цип в оплате труда, обеспечивая социальную справедливость и прозрачность 

вознаграждения, но и напрямую стимулирует специалистов к работе на каче-

ственный результат. В конечном итоге, синхронизация личных целей сотруд-

ников с корпоративной стратегией предприятия станет фундаментом его фи-

нансовой устойчивости и позволит оперативно адаптироваться к изменяю-

щейся конъюнктуре мирового рынка текстильной продукции. 
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