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Аннотация. Одним из известных инструментов мотивации сотрудников ком-
пании являются ключевые показатели эффективности (англ. key performance 
indicators). Они помогают определить, насколько эффективно была проведена 
работа сотрудником, подразделением или компанией в целом. В настоящее вре-
мя ключевые показатели эффективности используются в различных сферах об-
щественной жизни, так как именно этот мотивационный инструмент показал 
свою высокую эффективность. В статье рассмотрены ключевые показатели 
эффективности на примере оценки работы таможенного представителя. Вы-
браны основные показатели, по которым можно провести оценку работы та-
моженного представителя. Приведены примеры расчета вознаграждения с ис-
пользованием показателей Key Performance Indicators.
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USING KEY PERFORMANCE INDICATORS AT 
WORK WITH THE CUSTOMS REPRESENTATIVE
Abstract. One of the well-known tools of employee motivation are key performance in-
dicators. Key performance indicators help to determine how effectively the work has 
been carried out by an employee, division, or the company as a whole. Currently, key 
performance indicators are using in various spheres of public life, as this motivation-
al tool has shown its high efficiency. The key performance indicators on the example 
of assessing the work of the customs representative have been considered in the ar-
ticle. The main indicators on which it is possible to carry out an assessment of work 
of the customs representative have been chosen. Examples of calculation of remuner-
ation with use of indicators of key performance indicators have been provided.
Keywords: motivation, key performance indicators, efficiency, broker, customs clearance, 
customs representative.

При проведении логистических операций необходим постоянный контроль и оценка качества выполне-
ния операций как в случае выполнения работы собственными сотрудниками, так и в случае передачи рабо-
ты сторонним организациям. Для поиска эффективного партнера, оценки качества и динамики предостав-
ляемых со стороны логистических услуг все чаще используют ключевые показатели эффективности (англ. 
key performance indicators, далее – KPI). Для оценки качества услуг таможенного представителя также мож-
но использовать систему таких показателей эффективности.

Согласно статье 401 Таможенного кодекса Евразийского экономического союза, «таможенный представи-
тель совершает от имени и по поручению декларанта или иных заинтересованных лиц таможенные операции 
на территории государства-члена, таможенным органом которого он включен в реестр таможенных предста-
вителей в соответствии с международными договорами и актами в сфере таможенного регулирования» [1]. 

© Афанасенко Д.С., Баркова Н.Ю., Тхай А.Е., 2018 Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 
4.0. всемирная (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2018. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Существует реестр таможенных представителей, в который включены юридические лица, имеющие право 
осуществлять деятельность таможенного представителя [2]. Однако реестр таких таможенных представите-
лей не дает компаниям информацию о качестве предоставляемых таможенными представителями услуг. Тем 
не менее, такая информация сегодня очень востребована.

Обычно таможенный представитель выполняет следующие функции: проведение таможенного офор-
мления грузов; классификация кода товара по товарной номенклатуре внешнеэкономической деятельнос-
ти (далее – ТНВЭД); проверка пакета документов для таможенного оформления; составление таможенной  
декларации; подача таможенной декларации; осуществление оперативного контроля за процессом таможенного 
оформления грузов; взаимодействие с таможенными органами.

Компаниям, которые занимаются импортом или экспортом товара, часто удобно пользоваться услугами тамо-
женного представителя. Но естественно, для совершения таможенных операций компаниям нужны проверенные, 
ответственные и качественно выполняющие поставленные задачи партнеры. Ведь любая ошибка при проведении 
таможенных операций может привести к срывам в поставках, снижению продаж, ухудшению репутации компании.

В таких случаях становится целесообразным использование показателей KPI, позволяющее выбрать кли-
ентоориентированные компании таможенных представителей (брокерские компании). Оценка работы тамо-
женного представителя с использованием этих показателей поможет руководству логистических подразде-
лений показать сильные и слабые стороны контрагента, динамику изменений, характеризующих качество 
его работы, нацелить таможенного представителя на устранение имеющихся недостатков. Также, имея пул 
таможенных представителей по истечении календарного периода времени, компания сможет оценить и вы-
брать лучших из них и в дальнейшем работать только с ними. Также возможно использование показателей 
KPI при расчете суммы вознаграждения таможенному представителю.

Определим, что такое ключевые показатели эффективности, и какие показатели KPI могут быть исполь-
зованы для оценки качества работы таможенного представителя.

KPI – количественные индикаторы, которые можно рассчитать и измерить [5; 7; 8; 9; 10]. Они помогают, 
во-первых, узнать эффективность введения бизнеса, во-вторых, эффективность работы сотрудников. На пра-
ктике для оценки качества работы применяют несколько показателей KPI в зависимости от вида деятельнос-
ти [6]. Показатели KPI – индикаторы деятельности, в соответствии с которыми выстраивается система вознаг-
раждения. Чем больше фактическое выполнение показателей, тем выше уровень вознаграждения, которое при 
системе KPI состоит из фиксированной и переменной части. Именно переменная часть показывает насколько 
эффективно была проведена работа и также является мотиватором для компании, оказывающей услуги.

Изначально для оценки качества работы таможенного представителя необходимо выбрать нужные ин-
дикаторы или показатели и отталкиваться от них для оценки качества работы контрагента.

При выборе показателей KPI, позволяющих оценить работу таможенных представителей важно учесть, что если 
набор таких показателей слишком велик, то на вычисление и анализ требуется много времени и сил, и не всегда 
такая оценка будет эффективна, поэтому желательно ограничится 3-5 ключевыми показателями эффективности.

Анализируя опыт компаний, внедривших в практику своей работы систему KPI, можно выделить сле-
дующие показатели, позволяющие оценить работу таможенного представителя:

1)  KPI на скорость выпуска таможенной декларации. Груз может быть растаможен в день прибытия 
транспортного средства на таможенный терминал или же находиться на складе временного хранения (да-
лее – СВХ) длительный период времени. Если груз надолго задерживается на терминале в ожидании завер-
шения процедуры таможенного оформления, то клиент не может получить свой товар и вовремя отгрузить 
его своим заказчикам, поставить в магазин или использовать в производстве. В случае, если груз задержи-
вается с выпуском на длительный период, то у компании возникают дополнительные расходы услуг склада 
временного хранения (погрузка-выгрузка, хранение груза и другие), счета за простои транспортных средств.

2)  KPI на количество ошибок в подготовленных документах. Подготовка таможенной декларации до-
статочно сложный процесс, который требует как определенных компетенций, так и аккуратности и вни-
мания к деталям со стороны сотрудника, ее подготавливающего (декларанта). Ошибки в этом документе 
и сопутствующих документах могут привести не только к задержкам в оформлении груза, но и возбужде-
нии дела об административном правонарушении в отношении участника внешнеэкономической деятель-
ности (далее – ВЭД).
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3)  KPI на заведение протоколов об административных правонарушениях на участника ВЭД. Идеальный ва-
риант, чтобы таких протоколов и заведенных дел со стороны таможенных органов не было вообще. Иногда вина 
за эти нарушения лежит на таможенном представителе. Например, в некоторых случаях участник ВЭД может 
предоставить таможенному представителю всю необходимую информацию по товару, подлежащему таможен-
ному оформлению, но таможенный представитель неправильно подбирает код ТНВЭД или неправильно рас-
считывает таможенные платежи, что влечет за собой возбуждение административного дела на участника ВЭД.

4)  KPI на совокупный размер всех затрат, связанных с таможенным оформлением. Важно учитывать 
именно совокупные затраты, так как часто озвученная таможенным представителем стоимость его услуг, – 
это только верхняя вершина айсберга всех затрат компании, связанных с таможенным оформлением. Дан-
ные затраты могут включать стоимость услуги таможенного оформления, стоимость услуг СВХ, расходы, 
возникшие из-за простоя транспортных средств на терминале. Также этот показатель может учитывать про-
веденную таможенным представителем оптимизацию таможенных платежей.

5)  KPI на качество предоставления комплекса дополнительных услуг. Таможенный представитель мо-
жет оказать клиенту дополнительные услуги, например услуги по перевозке груза или оказывать содейст-
вие в получении необходимых лицензий и сертификатов. Качество таких услуг также может быть оценено 
с помощью ключевых показателей эффективности.

Используя ключевые показатели эффективности, компания может в конце отчетного периода выделить 
таможенных представителей, которые систематически не выполняют KPI и в дальнейшем отказаться от ра-
боты с ними. Также показатели KPI могут помочь компании проводить дифференцированную оплату стои-
мости услуг таможенного представителя. Внедрение дифференцированной ставки позволит изменять размер 
вознаграждения таможенному представителю в зависимости от качества его работы, что мотивирует контр-
агента работать в соответствии с требованиями заказчика.

Разобрав теоретическую основу использования показателей KPI, мы можем рассмотреть, как на практике 
компания может их применить для дифференцированной оплаты стоимости услуг таможенному представителю.

К примеру, крупная компания ООО «Чистая мебель» сотрудничает с таможенным представителем 
ООО «Логистик», и нам необходимо внедрить систему, позволяющую рассчитать размер вознаграждения та-
моженному представителю. Компания ООО «Чистая мебель» выбрала 3 показателя KPI и установила опре-
деленные значения показателей, при достижении или при перевыполнении которых предусматривается пре-
миальная сумма таможенному брокеру:

 – KPI1. Скорость выпуска, целевое значение – 0,5 дня;
 – KPI2. Совокупная стоимость затрат, связанных с таможенным оформлением, целевое значение 20 000 руб.;
 – KPI3. Качество услуги консультирования по вопросам таможенного оформления и ВЭД, целевое зна-

чение (оценка клиента от 1 до 5) – 5 [3; 4].
Каждый показатель KPI имеет вес (значимость показателя для компании).
Допустим вес каждого введенного показателя KPI:

 – KPI1 – 50 % (0,5) – наибольшая значимость выполнения показателя;
 – KPI2 – 30 % (0,3) – средняя значимость выполнения показателя;
 – KPI3 – 20 % (0,2) – наименьшая значимость выполнения показателя.
Для всех показателей KPI должны быть определены проценты выполнения, которым соответствуют коэф-

фициенты, которые учитывают при конечном расчете вознаграждения [5]. Их также можно назвать коэффици-
енты премии. Компания-заказчик составляет таблицу распределения коэффициентов, в зависимости от про-
центного соотношения показателей KPI [1] (табл. 1).

Таблица 1
Коэффициенты премии для расчета вознаграждения таможенного представителя

Процентный показатель выполнения KPI Коэффициент премии

KPI ≤ 30 % 0
31 % ≤ KPI ≤ 60 % 1
61 % ≤ KPI ≤ 80 % 1,1
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Процентный показатель выполнения KPI Коэффициент премии

81 % ≤ KPI ≤ 100 % 1,2
KPI > 100 % 1,3

Составлено авторами по материалам исследования

Для расчета совокупной стоимости услуг таможенного представителя требуется определить значения 
фиксированной части вознаграждения таможенному представителю и базы для расчета переменной части 
(премиальной) ставки. Переменную часть рассчитывают по формуле:

                                                                                                                                                    (1)

Конечную совокупная стоимость услуги таможенного представителя определяют как

                     Стоимость услуги = Фиксированная часть (ставка) + Переменная часть (бонус).                        (2)

Рассчитаем совокупное вознаграждение таможенному представителю. Предположим, что фиксированная часть 
вознаграждения (ставка) составляет 20 000 руб., база для расчета переменной части (бонуса) будет равна 10 000 руб.

Например, фактическое выполнение KPI таможенным представителем в отчетный период:
 – скорость выпуска составила 2 дня, целевое значение 0,5 дня, следовательно, KPI1 выполнен на 25 %, 

чему соответствует коэффициент премии 0 (табл. 1);
 – совокупная стоимость затрат таможенного представителя в отчетный период составила 40 000 руб.
В таком случае KPI2 выполнен на 50 %, чему соответствует коэффициент премии 1 (табл. 1).

 – оценка за консультирование, поставленная клиентом – 4, целевая оценка – 5. 
Рассчитаем KPI3:

KPI3 = 4/5 ∙ 100 % = 80 %, 

чему соответствует коэффициент премии 1,1 (см. табл. 1).
Соотнесем данные показатели с весом и коэффициентами премии и получим совокупное вознагражде-

ние таможенного представителя, рассчитаем по формуле (2):

Стоимость услуги = 20 000 + 10 000 ∙ (0,5 ∙ 0 + 0,3 ∙ 1 + 0,2 ∙ 1,1) = 25 200 руб.
В нашем случае премиальная часть вознаграждения (бонус) таможенному представителю составит 5 200 руб.
Таким образом, при введении такой системы вознаграждения таможенный представитель стремится уве-

личить свои доходы, ориентируясь при этом на плановые показатели, ведь их достижение и перевыполне-
ние может принести дополнительную прибыль компании [4]. Данный премиальный фонд в свою очередь 
может быть израсходован таможенным представителем на поощрительные бонусы сотрудникам, работаю-
щим с компанией-заказчиком. Тем самым, руководители компании таможенного представителя, используя 
систему KPI, мотивируют сотрудников работать лучше.
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