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Повышение конкурентоспособности (про-
дукции, организации, отрасли) является клю-
чевой стратегической целью (страны, отрас-
ли, компании). Для завоевания и  удержания 
высоких позиций на рынках необходимо быть 
эффективнее конкурентов (конкурентоспо-
собнее). Индикаторами эффективности явля-
ются КПЭ. Карта КПЭ — система координат, 
позволяющая определить местоположение 
(компании, отрасли) на  текущий момент, оп-

ределить ее позиции, сильные/слабые стороны 
и выявить направления развития. «Управление 
по целям» — основа современного менеджмен-
та. КПЭ — инструменты системы управления 
в новой концепции. КПЭ тесно связаны со стра-
тегией, т. к. ориентация на долгосрочные цели 
позволяет повышать эффективность труда.

На сегодняшний день оценка эффектив-
ности деятельности многих отраслей и орга-
низаций промышленности проводится с  по-
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мощью ключевых показателей эффективности 
(КПЭ). Наибольший интерес представляет 
оценка эффективности наукоемких отраслей 
и производств с помощью КПЭ. Следует от-
метить, что большинство передовых предпри-
ятий, занятых созданием, разработкой и  вы-
пуском наукоемкой продукции, являются го-
сударственными предприятиями, входят в со-
став госкорпораций или имеют существенную 
долю участия РФ в уставном капитале.

В текущей системе формированием отрас-
левых КПЭ занимается множество Федераль-
ных органов исполнительной власти (ФОИВ), 
постановка задач для КПЭ также исходит со сто-
роны Президента РФ и Правительства РФ.

Согласно Методическим рекомендациям 
Росимущества [1] ключевой показатель эф-
фективности (КПЭ) — оценочный критерий 
достижения цели, используемый для опреде-
ления эффективности деятельности, поддаю-
щийся количественному измерению и являю-
щийся значимым с точки зрения долгосроч-
ных и среднесрочных задач. Показатели КПЭ 
являются измерителями целей, определен-
ных стратегией развития, и плановых значе-
ний, заложенных в долгосрочной программе 
развития госкомпании.

Основной целью внедрения КПЭ яв-
ляется перевод стратегии и  долгосрочной 
программы развития госкомпании в  форму 
конкретных показателей оперативного уп-
равления, оценка текущего состояния их до-
стижения и  создание основы для принятия 
управленческих решений в  долгосрочной 
и среднесрочной перспективе.

Среди основных задач КПЭ следует от-
метить оценку достижения стратегических 
целей госкомпании и мониторинг реализации 
стратегии госкомпании.

Система КПЭ госкомпании должна стро-
иться на следующих принципах:

—  прозрачность и измеримость КПЭ;
—  минимальная достаточность КПЭ;
—  комплексная характеристика деятель-

ности госкомпании;
—  наличие оперативных показателей 

длительности и  стратегических показателей 
развития госкомпании (краткосрочные и дол-
госрочные цели);

—  непротиворечивость показателей КПЭ;
—  ориентированность на рост финансовых 

и производственных результатов госкомпании.

Принципы формирования КПЭ, как пра-
вило, подчинены критериям SMART:

—  S (specific) — конкретность;
—  M (measurable) — измеримость;
—  A (achievable) — достижимость;
—  R (relevant) — согласованность;
—  T (time bound)  — определенность 

во времени [2].
Современное состояние КПЭ
Рассмотренная Методика на  сегодняш-

ний день носит рекомендательный характер, 
однако большинство госкомпаний использует 
ее в качестве основы для формирования карт 
КПЭ. Для примера приведем КПЭ некоторых 
госкомпаний (табл. 1).

Особое внимание в  оценке деятельнос-
ти госкомпаний уделяется инновационному 
развитию. В  части КПЭ выделяется ключе-
вой показателей эффективности инноваци-
онной деятельности госкомпаний. Соглас-
но Рекомендациям [3] интегральный КПЭ 
инновационной деятельности представляет 
собой комбинацию до  четырех показателей, 
три из которых должны характеризовать де-
ятельность компании на стадиях жизненного 
цикла инноваций (разработка/закупка, внед-
рение/использование, коммерциализация) 
с суммарным весом 70–100 %.

Среди показателей оценки эффективности 
на стадии разработки инноваций отмечаются:

—  объем/доля закупок несырьевой ин-
новационной продукции российского про-
изводства у предприятий малого и среднего 
бизнеса;

—  объем финансирования НИОКР 
за счет собственных средств (в % к выручке, 
без учета бюджетных средств, используемых 
компанией для проведения НИОКР);

—  число объектов интеллектуальной 
собственности (ОИС), созданных за  пери-
од, или рост стоимости ОИС по сравнению 
с предыдущим периодом.

На стадии внедрения/использования при-
меним показатель соотношения числа ОИС 
(объем финансирования НИОКР), внедренных 
в производство, к общему количеству создан-
ных ОИС (объему финансирования НИОКР).

Стадия коммерциализации может оцени-
ваться такими показателями, как:

—  доля выручки от  экспорта несырье-
вой (инновационной) продукции в общей вы-
ручке компании;
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—  отношение объема продаж инноваци-
онных продуктов и  лицензий нарастающим 
итогом к  объему инвестиций по  завершен-
ным НИОКР нарастающим итогом;

—  отношение объема операционной при-
были компании от инновационных продуктов 
и лицензий нарастающим итогом к объему ин-
вестиций по завершенным НИОКР нарастаю-
щим итогом;

—  экономический эффект от  разработ-
ки (покупки) и внедрения новых технологий 
и  инновационных решений (абсолютный, 

в млн. руб., и относительно инвестиций в раз-
работку (покупку) и внедрение).

Согласно Рекомендациям для некоторых 
госкомпаний может применяться показатель ка-
чества новой (актуализированной) Программы 
инновационного развития (ПИР) или показатель 
ее выполнения. При этом веса между этими по-
казателями распределяются с учетом специфики 
компании и относительной значимости тех или 
иных стадий жизненного цикла инноваций.

Значения показателей должны быть 
представлены на  основании сопоставления 

1 Составлено автором на основании [4, 5, 6, 7].

Таблица 1
Ключевые показатели эффективности наукоемких госкомпаний1

Наименование
госкомпании КПЭ

ПАО «Объединенная
авиационная компания»

1. Рентабельность инвестиций акционеров (TSR) за прошедший год 
2. Рентабельность собственного капитала (ROE) 
3. Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ и услуг 
4. Отношение чистый долг/выручка 
5. Снижение операционных затрат (расходов) 
6. Процент выполнения гособоронзаказа (ГОЗ) 
7. Поставка ВС гражданского назначения 
8. Производительность труда 
9. Интегральный ключевой показатель эффективности инноваци-
онной деятельности (ИКПЭИД)

АО «Объединенная
судостроительная
корпорация»

1. Величина чистой прибыли, подлежащей распределению к вы-
плате дивидендов, тыс. рублей 
2. Рентабельность акционерного капитала (ROE) 
3. EBITDA, в том числе процент снижения операционных расходов 
4. Выручка от реализации 
5. Производительность труда 
6. Эффективность инновационной деятельности 
7. Выполнение ключевых контрактных обязательств (ГОЗ) со сро-
ком исполнения в отчетном году 
8. Эффективность инвестиционной деятельности 
9. Непревышение утвержденного значения Net Debt/EBITDA

ПАО «РусГидро»

1. Прибыль до вычета налогов и амортизации (EBITDA) 
2. Рентабельность акционерного капитала (ROE) 
3. Производительность труда 
4. Снижение операционных расходов (затрат) 
5. Рентабельность инвестиций акционеров (TSR) 
6. Интегральный инновационный КПЭ 
7. Свободный денежный поток (FCF)/Скорректированный сво-
бодный денежный поток



ВЕСТНИК ЮРГТУ (НПИ).   2018. № 5ISSN 2075-2067

30

со  значениями сравнимых показателей ком-
паний — мировых лидеров в соответствую-
щих отраслях. В таблице 2 приведены инно-
вационные показатели эффективности круп-
ных госкомпаний.

На сегодняшний день существует мно-
жество ключевых показателей эффективнос-
ти, применяемых госкомпаниями. Ключевые 
показатели эффективности в  виде директив 
или рекомендаций поступают в госкомпании 
из  различных Федеральных органов испол-
нительной власти (ФОИВ) (рис. 1).

Целевое количество КПЭ для госком-
паний — не более 10–12 сбалансированных 
показателей, однако в связи с ежегодно рас-
тущим количеством КПЭ из  различных ис-
точников вес каждого из  них уменьшается, 
и влияние каждого на интегральный показа-
тель эффективности становится несущест-
венным. Ввод новых КПЭ, зачастую не учи-
тывающих специфику конкретной отрасли, 
обесценивает влияние ведущих КПЭ на  ко-
нечный результат оценки эффективности де-
ятельности госкомпаний.

Среди специфичных черт госкомпаний, 
занятых разработкой и  производством нау-
коемкой и  инновационной продукции, сле-
дует отметить: неритмичность производства, 
длительный жизненный цикл проектов, дли-
тельность создания продукции, обширную 
кооперацию, большой объем опытно-конс-
трукторских работ и испытаний, высокотех-
нологичное производство, единичное и мел-
косерийное производство, большой объем 
государственных и малых коммерческих за-
казов (низкий уровень коммерциализации), 
высокую стоимость продукции, различные 
циклы существования проектов, неритмич-
ность процедур контрактования заказов, 
неравномерность поступления денежных 
средств и  выпуска продукции, временные 
простои ожидания согласования цены, высо-
кие технические и финансовые риски.

Ключевые показатели оценки эффектив-
ности работы госкомпаний, разработанные 
на основе Рекомендаций Росимущества, вклю-
чающие в  свой состав в  основном общеэко-
номические и финансовые показатели (более 
60 %), не  учитывают отраслевых особеннос-
тей госкомпаний, выполнения НИОКР, в  на-
ибольшей степени применимых для массового 
серийного ритмичного производства.

Особенности наукоемких производств 
провоцируют ежегодную скачкообразную, 
«проваливающуюся» динамику показателей 
чистой прибыли, выручки и  других КПЭ, 
на них основанных, что делает их неприме-
нимыми для сопоставления ежегодной оцен-
ки эффективности.

Особое внимание стоит уделить пери-
одичности КПЭ. Как правило, директив-
ные КПЭ от  ФОИВ годовые. Годовые КПЭ 
не в состоянии учесть отраслевую специфику 
госкомпаний  — длинные циклы производс-
тва наукоемкой продукции и «нерыночную» 
структуру заказов (высокая доля ГОЗ).

Также при формировании КПЭ игно-
рируются другие объекты управления, кро-
ме организационных единиц,  — проекты. 
На  рис.  2 представлена схема реализации 
проектов госкомпании.

Из рис. 2 видно, что перенос сроков окон-
чания проекта (по решению заказчика) сры-
вает выполнение годовых КПЭ. Так как дли-
тельность проектов большинства наукоемких 
Госкорпораций превышает один год, годовые 
КПЭ не применимы, либо частично примени-
мы лишь к тем аспектам, которыми возможно 
управлять в рамках годового периода.

Также следует отметить противоречи-
вость предлагаемых КПЭ, когда достижение 
одних является препятствием для достижения 
других КПЭ (например, Сокращение затрат 
и Выполнение ГОЗ, Выполнение программы 
импортозамещения и Повышение чистой при-
были в некотором смысле противоречат друг 
другу). Несогласованность КПЭ, непоследо-
вательность их достижения противоречат при-
нципам сбалансированности и декомпозиции.

Неоднозначность оценок КПЭ и  декла-
ративный характер предложений по  ним 
от ФОИВ, дублирование показателей от раз-
личных ФОИВ, отсутствие или противоре-
чивость методик расчета и оценки КПЭ, от-
сутствие характеристик показателей (моти-
вирующий, отсекающий, понижающий и др.) 
являются проблемными моментами системы 
управления госкомпаний.

Под вопросом остается и  стимулирую-
щий эффект КПЭ: низкий уровень значения 
КПЭ не  стимулирует, при этом недостижи-
мые КПЭ также лишают предприятия моти-
вации (особенно для долгосрочных и  слож-
новыполнимых КПЭ).
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2 Составлено автором на основании [7, 8, 9, 10].

Таблица 2
Ключевые инновационные показатели эффективности наукоемких госкомпаний2

Наименование
госкомпании Инновационные КПЭ

ГК «Росатом» [7, 8] 

1. Удельный вес инновационной продукции и услуг в общем объеме 
продаж продукции и услуг отрасли 
2. Количество результатов интеллектуальной деятельности — полу-
ченных патентов иностранных государств, поданных и зарегистри-
рованных в  установленном порядке заявок на  получение патентов 
иностранных государств, оформленных секретов производства (ноу-
хау), характеризующих коммерциализацию и  расширение сферы 
применения результатов научной деятельности атомной отрасли (на-
растающим итогом) 
3. Темп роста производительности труда в  организациях атомного 
энергопромышленного комплекса к уровню 2011 года 
4. % от объема работ, выполненных вузами, представителями субъ-
ектов малого и среднего предпринимательства, другими неотрасле-
выми организациями 
5. Портфель зарубежных заказов на 10 лет 
6. Снижение потребления энергетических ресурсов в атомной отрас-
ли (в сопоставимых условиях) к уровню 2015 года (ежегодно) 
7. Количество отклонений в работе объектов использования атомной 
энергии по уровню выше 2 по международной шкале ядерных собы-
тий INES (ежегодно) 

ПАО «Объединенная
авиационная
компания» [9] 

1. Производительность труда 
2. Объем выручки от реализации инновационной продукции 
3. Доля выручки от экспорта инновационной и высокотехнологич-
ной продукции в выручке Корпорации 
4. Снижение себестоимости продукции по  отношению к  уровню 
2015 года 
5. Снижение доли затрат на потребление энергии и топлива в полной 
себестоимости реализованной продукции по отношению к предыду-
щему году 
6. Объем финансирования НИОКР (в процентах к выручке Корпора-
ции) 
7. Доля собственных средств в суммарном объеме финансирования 
НИОКР 
8. Количество внедренных в производство объектов интеллектуаль-
ной собственности (первый год использования) 

АО «Объединенная 
судостроительная 
корпорация» [10] 

1. Производительность труда (выработка на одного работника) 
2. Рентабельность издержек (отношение валовой выручки к полной 
себестоимости реализованной продукции) 
3. Отношение числа ОИС, внедренных в производство, к общему ко-
личеству созданных ОИС 
4. Доля выручки от экспорта инновационной продукции в общей вы-
ручке предприятия
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Окончание таблицы 2

ПАО 
«РусГидро» [11] 

1. Доля затрат на НИОКР от выручки 
2. Рост количества объектов интеллектуальной собственности, пос-
тавленных на баланс 
3. Доля инновационной продукции в общем объеме закупок 
4. Критерий надежности 
5. Уменьшение себестоимости продукции (уменьшение суммы кон-
тролируемых расходов ДО (ВО), участвующих в реализации ПИР) в 
% к факту 2015 г.

Рис. 1. Источники внешних КПЭ

Рис. 2. Место КПЭ в схеме реализации проектов госкомпании
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На сегодняшний день нет единого орга-
на, ответственного за  формирование КПЭ 
извне, процедура формирования КПЭ не рег-
ламентирована. При этом следует отметить, 
что практика формирования краткосроч-
ных и специфичных отраслевых КПЭ извне 
в принципе нецелесообразна.

Для примера приведем проблемы отде-
льных, часто применяющихся, показателей.

Выручка в наукоемких госкомпаниях со-
пряжена с  неритмичностью производства, 
длительными жизненными циклами изготов-
ления, способствующими неравномерности 
поступления денежных средств.

Внебюджетная выручка на  внешнем 
и  внутреннем рынках, как часть выручки, 
также может иметь скачкообразный характер 
и влиять на годовую выручку; рост доли вне-
бюджетной выручки может быть как за счет 
ее увеличения, так и за счет снижения выруч-
ки по ГОЗ, итоговая выручка может снижать-
ся. Однако приоритет всегда отдается ГОЗ. 
Структура выручки корректируется за  счет 
роста доли внебюджетной. При этом фикси-
рованная рентабельность представляет собой 
угрозу. В итоге необходимо обеспечить мень-
шими суммами ту же эффективность. Также 
влияет организационная форма предприятия 
(Коммерческие заказы у ФГУП).

Доля высокотехнологичной продукции 
гражданского и  двойного назначения. Рас-
сматривать показатель необходимо во  вза-
имосвязи с  показателем выполнения ГОЗ: 
увеличение доли продукции гражданского 
и  двойного назначения не  должно препятс-
твовать выполнению заданий ГОЗ.

Снижение операционных расходов. Це-
левое снижение расходов на 2–3 % ежегодно 
также может повлиять на выполнение ГОЗ — 
приоритетный показатель госкомпаний.

Обеспечение качества, аварийность, на-
дежность и  др. необходимо рассматривать 
во  взаимосвязи с  показателем сокращения 
издержек.

Производительность труда применима 
при равномерном выполнении и сдаче зака-
зов из  периода в  период. Показатель необ-
ходимо рассчитывать с  учетом весовой на-
грузки собственных работ. Скачкообразная 
динамика показателя выручки в зависимости 
от этапа жизненного цикла изготовления из-
делия  — проект, ОКР, испытания, серия  — 

влияет на годовую производительность тру-
да. Фиксированный показатель численности 
(или его снижение) при росте выручки и сни-
жении затрат может противоречить повыше-
нию показателя производительности труда 
на n% ежегодно.

Выполнение ГОЗ. ГОЗ сдается нерав-
номерно (период более года, полутора лет 
и  т. д.), что исключает возможность плано-
мерно поддерживать (и  наращивать) произ-
водительность. Для устойчивого роста про-
изводительности за несколько периодов при 
условии снижения численности необходим 
опережающий устойчивый ежегодный рост 
выручки.

Чистая прибыль поступает по  этапам 
выполнения контрактов с условием длитель-
ности выполнения заказов в  период свыше 
1 года, при этом КПЭ Прибыль — годовой. 
Зачастую «нарисована» для целей распреде-
ления дивидендов среди акционеров, не  за-
интересованных в ожидании.

Сокращение затрат возможно до опреде-
ленного критического уровня, индивидуаль-
но для различных предприятий, входящих 
в состав Госкорпораций. Конфликтует с вы-
полнением ГОЗ у  предприятий с  высоким 
уровнем ГОЗ в номенклатуре.

Снижение накладных расходов. Как пра-
вило, значение показателя устанавливается 
на несколько лет с ежегодным уровнем сни-
жения, что в  реальной практике является 
сложным для выполнения. При снижении 
накладных расходов есть риск «не выйти» 
на чистую прибыль.

Среди общих проблем госкомпаний при 
подготовке инновационных КПЭ следует 
отметить:

—  отсутствие бенчмаркинга при форми-
ровании целевых значений КПЭ;

—  недостаточную конкретизацию инно-
вационных проектов разработки новой продук-
ции и взаимодействия с внешним окружением;

—  недостаточную обоснованность целе-
вых значений инновационных КПЭ;

—  отсутствие плана конкретных мероп-
риятий, направленных на  развитие подде-
ржки российских поставщиков инновацион-
ных технологий и  продукции, в  том числе 
на  период достижения ими конкурентоспо-
собности, сопоставимой с  иностранными 
поставщиками, а также обоснование объемов 
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их финансирования (с  выделением объемов 
внебюджетного финансирования);

—  недостаточную проработанность по-
казателей по трансферу (локализации) инос-
транных технологий, планов развития взаи-
модействия с поставщиками инновационных 
решений;

—  отсутствие единой стратегии внешне-
экономической деятельности и  продвиже-
ния инновационной гражданской продукции 
на экспорт;

—  поверхностную оценку конкурентос-
пособности [12].

Для решения некоторых вышеобозна-
ченных проблем управления госкомпаниями 
по  КПЭ предлагается ввести схему мотива-
ции для КПЭ, структурировать КПЭ, опре-
делить способ постановки целей и  оценки 
результата.

Схема мотивации для КПЭ предполага-
ет разграничение показателей в зависимости 
от периода реализации и цели объекта КПЭ.

1) Годовой цикл — краткосрочная моти-
вация. Применение только оперативных го-
довых КПЭ (цикл год), например, снижение 
накладных расходов и др.

2) Стратегический цикл (> 1 года) — дол-
госрочная мотивация (3–5 лет, максимальные 
показатели по  стратегии). Предполагается 
применение таких КПЭ, как:

—  доля выручки на мировом доступном 
рынке;

—  доля высокотехнологичной продук-
ции гражданского и двойного назначения;

—  рентабельность по чистой прибыли.

3) Проектный цикл (> 1 года)  — сред-
не-долгосрочная мотивация (стратегические 
проекты). Применяются КПЭ: чистая при-
быль, выручка, производительность труда.

Структурирование КПЭ необходимо для 
дифференциации влияния выполнения/невы-
полнения того или иного показателя.

На рис. 3 изображена структура КПЭ гос-
компаний.

Постановка целей и  способ оценки ре-
зультата напрямую влияют на  оценку вы-
полнения КПЭ. Выделяется два способа 
целеполагания: по  стратегии и  по  бюджету. 
Стратегия госкомпаний более амбициозна, 
в отличие от «осторожной» процедуры бюд-
жетирования, в связи с чем возникает разрыв 
(«дельта») между целями по стратегии и це-
лями по бюджету госкомпании, выраженны-
ми в КПЭ (рис. 4).

При невозможности достижения 100 % 
результата по  КПЭ необходимо предусмот-
реть уход от жесткой математической оценки 
результатов работы госкомпании к  эксперт-
ным оценкам и суждениям (рис. 5).

Следует отметить важность стратегичес-
ких документов госкомпаний (долгосрочные 
программы развития, программы иннова-
ционного развития и  др.), их взаимосвязи 
с КПЭ.

Программы оцениваются по таким пара-
метрам, как обоснованность и достижимость 
целей и  КПЭ, качество анализа и  прогноза, 
наличие долгосрочного видения, новизна 
и  значимость для компании ключевых про-
ектов, в первую очередь инновационных, до-

Рис. 3. Структура КПЭ госкомпании
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статочная обеспеченность финансовыми ре-
сурсами для достижения целей и т. д.

Анализ Программ инновационного раз-
вития госкомпаний показал некоторую фор-
мальность подхода к  выполнению ПИР. 
Оценка эффекта от инвестиций в инновации 
представляется весьма сложной задачей, т. к. 
отмечается весьма слабая связь целей, мероп-
риятий и КПЭ программ со стратегиями ком-
паний и между собой.

Долгосрочные программы развития ви-
дятся инструментами управления и  плани-
рования. Стратегические цели необходимо 
подкреплять годовыми планами реализации, 
включающими конкретные натуральные по-
казатели эффективности, на  основании ко-
торых выстраивается система мотивации. 

Следует отметить, что система мотивации 
менеджмента уже привязана к  КПЭ, зало-
женным в долгосрочной программе развития 
госкомпаний, отмечается необходимость до-
полнения вышеупомянутыми связями этой 
системы. Программы должны также учиты-
вать цели отраслевых госпрограмм, страте-
гий развития различных отраслей экономи-
ки, прогнозы научно-технического развития 
страны, стратегические решения Президента 
и Правительства.

В таблице 3 приведены общие рекомен-
дации по КПЭ в зависимости от выявленных 
проблем.

Следует отметить, что индивидуальные 
показатели лишают возможности консолида-
ции и сопоставления, в том числе с другими 

Рис. 5. Оценка КПЭ

Рис. 4. Целеполагание КПЭ от бюджета и от стратегии
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Таблица 3
Рекомендации по КПЭ

№ Проблемы Предложения

1 Количество КПЭ
Сократить количество КПЭ (не более 10), ограничить количество 
КПЭ извне. Ввести соотношение: 20 % единых + 20 % по отрасли 
+ 60 % индивидуальных КПЭ

2 Структура КПЭ

Большее внимание уделять техническим показателям. Отказаться 
от общеэкономических показателей. Увеличить удельный вес тех-
нико-технологических показателей, снизить — финансово-эконо-
мических. Сформировать комплексные финансовые показатели

3 Объект 
управления КПЭ

Необходимо предусмотреть различные КПЭ по разным объектам уп-
равления. Считать проектные КПЭ по году бессмысленно. Необхо-
димо считать по этапам жизненного цикла. Необходимо долгосроч-
ное целеполагание и  стимулирование. Предусмотреть разделение 
долгосрочной (проектной) мотивации с ежегодной (входит только то, 
чем можем управлять в течение года). Добавить долгосрочные пока-
затели на 3–5 лет (в зависимости от длительности проекта) 

4 Способ
целеполагания

Необходим уход от механической оценки к экспертным суждени-
ям. Влияние внешних факторов необходимо нивелировать

5 Учет отраслевой
специфики в КПЭ

Группировать и ранжировать госкомпании отрасли по ряду при-
знаков (например, производимая продукция) и формировать КПЭ 
для каждой группы предприятий. Предусмотреть КПЭ в зависи-
мости от  видов производимой продукции и  видов деятельнос-
ти. Ориентироваться на индивидуальные КПЭ для предприятий 
и групп предприятий

6 Стимулирующий
эффект КПЭ Премирование руководителей по этапам ЖЦ

7 Противоречивые
КПЭ

Сбалансировать КПЭ. Также предлагается применять попарное 
или групповое сопоставление противоречивых КПЭ. Например, 
при расчете выручки учитывать средний цикл изготовления из-
делия. Предусмотреть выведение промежуточных подинтеграль-
ных показателей и целевых величин по ним

8 Формирование
КПЭ

Предусмотреть систему формирования и добавления, пересмотра 
КПЭ на  верхнем уровне: правительство  — ФОИВ  — госкомпа-
ния и т. д. (в  госкомпанию спускаются КПЭ только через Прави-
тельство). Создание органа или делегирование полномочий одно-
му из органов, уполномоченному за КПЭ, который устанавливает 
и  направляет директивы. Акционеры утверждают долгосрочные 
КПЭ, краткосрочные — формируют сами. Формирование «коридо-
ра» целевых значений для сложновыполнимых КПЭ (70 %–120 %) 

9 Дополнительные
КПЭ

Ввести показатель «сокращение длительности производственно-
го цикла для НИОКР»

10 Контроль КПЭ

Повышение прозрачности расчета выполнения КПЭ
Проведение тематического аудита КПЭ
Внедрение более эффективной системы оценки реализации про-
грамм инновационного развития
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организациями и  сводами других отраслей. 
В  связи с  этим «групповые» показатели не-
обходимо разрабатывать совместно со смеж-
ными, обладающими похожими признаками 
(по  группам организаций, входящих в  их 
состав) отраслями (для нужд вышестоящих 
ФОИВ).

Процесс формирования КПЭ в организа-
ции или отрасли инициирует возникновение 
конфликтов интересов. В процессе их разре-
шения и целеполагания возрастает интенсив-
ность коммуникации различных подразделе-
ний (предприятий, направлений), вовлечен-
ность и углубление понимания стратегичес-
ких целей и задач для их достижения.

Реализация предложенных мер может 
способствовать повышению эффективности 
и прозрачности работы госкомпаний.
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