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Аннотация. Статья посвящена вопросам формирования ключевых показателей эффек-
тивности (KPI) и клиентской удовлетворенности (CPI) для оценки реализации стратегий 
трансформации промышленных комплексов в условиях цифровой экономики. Определено со-
держание KPI и CPI стратегии преобразований индустриального комплекса как интегриро-
ванной системы организационно-экономических и социологических показателей, позволяю-
щих установить целевые количественные значения трансформации и развития важнейших 
элементов, структур, процессов и сфер предприятия, а также оценивать степень их до-
стижения в оперативных и долгосрочных периодах. Предложена методика формирования 
KPI и CPI, разработана система и схема взаимовлияния указанных показателей. Определен 
порядок расчета, источники данных и ответственные исполнители для KPI и CPI. Разра-
ботаны целевые значения KPI и CPI для индустриальных комплексов из различных регионов 
России. Представлено общее описание механизма внедрения KPI и CPI на предприятиях.
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Abstract. The article is devoted to the formation of key performance indicators (KPI) and custom-
er satisfaction (CPI) for evaluating the implementation of strategies for the transformation of in-
dustrial complexes in the digital economy. The content of the KPI and CPI of the strategy for the 
transformation of the industrial complex as an integrated system of organizational, economic and 
sociological indicators is determined, allowing you to establish target quantitative values for the 
transformation and development of the most important elements, structures, processes and spheres 
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term periods. A methodology for the formation of KPI and CPI is proposed, a system and a scheme 
of mutual influence of these indicators are developed. The calculation procedure, data sources, and 
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Введение
Динамичное развитие цифровой экономики определяет необходимость проведения глубинной транс-

формации промышленных комплексов и предприятий. Одним из важных условий успешного осуществле-
ния указанных реформ является разработка показателей эффективности для оценки стратегий преобразова-
ний индустриальных компаний. Успешным инструментом указанной оценки может стать интегрированная 
система ключевых показателей эффективности (англ. Key Performance Indicators, далее – KPI) и клиентской 
удовлетворенности (англ. Customer Performance Indicators, далее – CPI).

Значительный вклад в исследование вопросов формирования и внедрения системы KPI, а также иных по-
казателей оценки экономической деятельности предприятий внесли П. Друкер, Р. Каплан, Д. Нортон, Д. Пар-
ментер, Р. Хьюберт, Б. Марр, С. Свиридова, Д. Бугров, Д. Ткалич, Н. Береза, Т. Толстых, М. Бухалков, Л. Куп-
риянова, Н. Головецкий, М. Панов, Т. Лобанова, В. Петрова, Л. Руденко и др. [3; 5; 7].

Автор определяет KPI стратегии трансформации промышленного комплекса как систему взаимосвязан-
ных организационно-экономических показателей, позволяющих количественно определить целевые значе-
ния преобразования и развития важнейших элементов, структур, процессов и сфер предприятия, а также 
оценивать степень их достижения в кратко-, средне- и долгосрочном периодах. Система KPI выступает од-
ним из ключевых инструментов реализации стратегии трансформации, так как дополняет теоретические по-
ложения стратегии конкретными и измеримыми параметрами необходимых изменений. Без количественных 
показателей стратегия остается просто гипотезой [7]. 

Методика анализа
По мнению автора, методика оценки реализации стратегии трансформации промышленного комплекса 

должна базироваться не только на ключевых показателях эффективности, но и на показателях клиентской удов-
летворенности. CPI целесообразно разрабатывать для различных функциональных аспектов деятельности про-
мышленного комплекса, которые прямо или косвенно связаны с клиентами и контрагентами – ценообразование, 
качество продукции, сбыт и сервисное обслуживание, маркетинг, финансовые взаиморасчеты и прочее [11].

На основании вышеизложенного автором предложен алгоритм методики формирования показателей KPI 
и CPI стратегии преобразований промышленного комплекса (рис. 1).

Составлено автором по материалам исследования

Рис 1. Алгоритм методики формирования KPI и CPI стратегии преобразований промышленного комплекса
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Формирование KPI и CPI целесообразно осуществлять с учетом целевых показателей развития экономи-
ки и промышленности России. Систематизация указанных показателей представлена в таблице 1.

Таблица 1
Отдельные целевые показатели развития и трансформации  

отечественной экономики и промышленности

Стратегический 
документ

Показатель
Значения по годам

2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г.

Указ Президента РФ от 
07.05.2018 № 204 «О на-
циональных целях и стра-
тегических задачах разви-
тия Российской Федерации 
на период до 2024 года»

Рост производительности труда на средних 
и крупных предприятиях базовых несырь-
евых отраслей экономики

≥5 % в год к 2024 г.

Национальный проект 
«Производительность тру-
да и поддержка занятости»

101,4 102 103,1 103,6 104,1 105

Национальная програм-
ма «Цифровая экономика 
Российской Федерации»

Увеличение внутренних затрат на развитие 
цифровой экономики за счет всех источников  ≥ 3 раза относительно уровня 2017 г.

Доля внутренних затрат на развитие циф-
ровой экономики за счет всех источников 
в ВВП, %

2,2 2,5 3 3,6 4,3 5,1

Количество обученных по онлайн програм-
мам развития цифровой грамотности (на-
копительным итогом), млн чел

0,1 2 3 5 7 10

Национальный проект 
«Наука»

Соотношение темпа роста внутренних за-
трат на исследования и разработки за счет 
всех источников к темпу роста ВВП

1,02 1,02 1,02 1,02 1,02 1,02

Стратегия инновацион-
ного развития РФ на пе-
риод до 2020 г. (распоря-
жение Правительства РФ 
от 08.12.2011 № 2227-р)

Доля инновационной продукции в общем 
объеме промышленной продукции  - 25–

35 % -

Внутренние затраты на исследования и раз-
работки (в % от ВВП) - 2,5–

3,0 % -

Доля предприятий промышленного про-
изводства, осуществляющих технологиче-
ские инновации

- 40–
50 % -

Составлено автором по материалам исследования

Экспресс-анализ показывает, что по отдельным стратегическим показателям целевые значения достигну-
ты не будут. Например, доля инновационной продукции в общем объеме промышленной продукции по ито-
гам 2020 г. вряд ли составит 25–35 %, так как фактическое значение показателя по итогам 2019 г. находи-
лось на уровне 6,1 % [12]. Указанная ситуация свидетельствует о том, что в стране необходимо обеспечить 
значительное ускорение текущих темпов развития и преобразования реального сектора экономики. 

Документы стратегические развития России содержат не только количественные показатели трансфор-
мации промышленности на средне- и долгосрочную перспективу, но и определяют ряд важнейших направ-
лений качественных преобразований. В их числе внедрение передовых управленческих, организационных 
и технологических решений; модернизация основных фондов; формирование кадров для цифровой эконо-
мики; увеличение затрат предприятий на инновации и цифровые технологии; внедрение новых институтов 
управления и «бережливого производства».

С учетом вышеуказанных ориентиров автором предложена система и схема взаимовлияния показателей 
KPI и CPI оценки стратегий преобразований промышленных комплексов (рис. 2).
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Предложенная система KPI и CPI обладает следующими преимуществами и отличительными особен-
ностями.

1.  Логическая связанность и многоаспектность показателей, которые дают целостное представление 
о результативности развития и преобразования предприятия как единой экономической системы. Кроме 
того, показатели позволяют оценить эффективность реализации рыночных, финансовых, производствен-
ных, инновационных, цифровых, управленческих и институциональных положений стратегии преобразо-
ваний предприятия.

2.  Сбалансированный характер показателей. При подборе показателей обеспечен баланс между страте-
гическим и оперативным уровнями управления промышленным комплексом, внутренними и внешними ас-
пектами деятельности предприятия, материальными и нематериальными ресурсами. Сбалансированный под-
ход позволяет исключить непропорциональное или противоречивое развитие отдельных сфер или секторов 
промышленного комплекса в процессе реформ.

3.  Наличие показателей, которые входят в план мониторинга Росстата. Это создает возможность 
сравнения значений показателей промышленного комплекса со средними значениями по отрасли и эко-
номике в целом. Как следствие, топ-менеджмент предприятия может понять по каким аспектам компа-
ния опережает среднеотраслевой уровень, а по каким – отстает от него, и внести необходимые измене-
ния в стратегию.

4.  Интеграция объективных показателей организационно-экономического развития промышленного ком-
плекса и субъективных показателей клиентской удовлетворенности, которые позволяют более точно оценить 
рыночную позицию и перспективы развития предприятия.

Описание и порядок расчета показателей KPI и CPI стратегии преобразований промышленных комплек-
сов представлены в таблице 2.

Составлено автором по материалам исследования 

Рис 2. Система и схема взаимовлияния показателей KPI и CPI стратегии преобразований промышленного комплекса
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Индекс внедренных 

технологических
 инноваций

KPI-3.1. 
Удельный 

вес затрат на 
инновации и 

НИОКР

KPI-3.3
Индекс 

внедренных 
маркетинговых

 инноваций

KPI-5.2. 
Индекс реализованных опти-

мизационных решений и 
бережливых проектов

KPI-5.3.
Индекс внедренных организа-

ционно-управленческих
 инноваций

KPI-5.4. 
Доля персонала, работающего 

в кроссфункциональных 
командах 

KPI-5.1. 
Доля персона-

ла, вовлеченно-
го в процесс 

реформ

KPI-5.5. 
Доля кадров, 
охваченных 
программой 

развития 
персонала
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Та
бл

иц
а 

2
О

пи
са

ни
е 

и 
по

ря
до

к 
ра

сч
ет

а 
по

ка
за

те
ле

й 
K

PI
 и

 C
PI

 с
тр

ат
ег

ии
  

пр
ео

бр
аз

ов
ан

ий
 п

ро
м

ы
ш

ле
нн

ог
о 

ко
м

пл
ек

са

К
од

 
по

ка
за

те
ля

П
ор

яд
ок

 р
ас

че
та

И
ст

оч
ни

к 
да

нн
ы

х
П

од
ра

зд
ел

ен
ие

, о
тв

ет
ст

ве
нн

ое
  

за
 д

ос
ти

ж
ен

ие
 п

ок
аз

ат
ел

я

П
ок

аз
ат

ел
и 

кл
ие

нт
ск

ой
 у

до
вл

ет
во

ре
нн

ос
ти

 C
PI

C
PI
-1

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
це
но
й 
пр
од
ук
ци
и,
 к
 

об
щ
ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1.
 Р
ез
ул
ьт
ат
ы
 с
оц
ис
сл
е-

до
ва
ни
й 
(о
пр
ос
ы
, ф

о-
ку
с-
гр
уп
пы

, г
лу
би
нн
ы
е 

ин
те
рв
ью

 с
 к
ли
ен
та
м
и 

и 
ко
нт
ра
ге
нт
ам
и)
.

2.
 П
ос
ту
па
ю
щ
ие
 о
бр
а-

щ
ен
ия
 и
 ж
ал
об
ы
.

3.
 С
та
ти
ст
ик
а 
ко
нт
ра
кт
-

но
й 
ра
бо
ты

1)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 с
тр
ат
ег
ич
ес
ко
го
 р
аз
ви
ти
я 

и 
пл
ан
ир
ов
ан
ия
; 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 м
ар
ке
ти
нг
а 

C
PI
-2

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
ка
че
ст
во
м 
пр
од
ук
-

ци
и,
 к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 т
ех
ни
че
ск
ог
о 
ко
нт
ро
ля
; 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 м
ар
ке
ти
нг
а 
и 
Н
И
О
К
Р

C
PI
-3

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
се
рв
ис
ом

 и
 п
од
де
р-

ж
ко
й,
 к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 с
лу
ж
бы

 с
ер
ви
сн
ог
о 
об
сл
уж

ив
ан
ия
; 

2)
 с
лу
ж
бы

 к
ли
ен
тс
ко
й 
по
дд
ер
ж
ки
 и
 с
бы

та

C
PI
-4

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
ор
га
ни
за
ци
ей
 п
ос
та
-

во
к 
пр
од
ук
ци
и,
 к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 л
ог
ис
ти
че
ск
ие
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
; 

2)
 с
лу
ж
бы

 к
ли
ен
тс
ко
й 
по
дд
ер
ж
ки
 и
 с
бы

та

C
PI
-5

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ых

 у
сл
ов
ия
ми

 ф
ин
ан
со
вы
х 

вз
аи
мо

ра
сч
ет
ов
, к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 ф
ин
ан
со
вы

е 
по
др
аз
де
ле
ни
я;
 

2)
 с
лу
ж
бы

 к
ли
ен
тс
ко
й 
по
дд
ер
ж
ки
 и
 с
бы

та

C
PI
-6

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
ко
мм

ун
ик
ац
ие
й 
с 

пр
ед
пр
ия
ти
ем
, к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 с
лу
ж
бы

 к
ли
ен
тс
ко
й 
по
дд
ер
ж
ки
 и
 с
бы

та
; 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 ц
иф

ро
во
й 
тр
ан
сф
ор
ма
ци
и

C
PI
-7

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
по
тр
еб
ит
ел
ей
, у
до
вл
ет
во
ре
нн
ы
х 
ми

сс
ие
й 
и 
ст
ра
те
ги
-

ей
, к
 о
бщ

ем
у 
чи
сл
у 
по
тр
еб
ит
ел
ей
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
го
д,
 %

1)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 с
тр
ат
ег
ич
ес
ко
го
 р
аз
ви
ти
я 

и 
пл
ан
ир
ов
ан
ия
; 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 м
ар
ке
ти
нг
а

1.
 Ф

ин
ан

со
вы

е 
и 

ры
но

чн
ы

е 
K

PI

K
PI
-1
.1

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
пр
од
аж

 з
а 
от
че
тн
ы
й 
пе
ри
од
 к
 о
бъ
ем
у 
за
 п
ре
ды

ду
-

щ
ий
 п
ер
ио
д,
 у
мн

ож
ен
но
е 
на
 1
00

1.
 С
ве
де
ни
я 
о 
пр
ои
зв
од
-

ст
ве
 и
 о
тг
ру
зк
е 
то
ва
ро
в 

и 
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лу
г

2.
 О
тч
ет
но
ст
ь 
о 
фи

на
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х 
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пр
ои
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од
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ре
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та
та
х

3.
 Б
ал
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пр
ед
пр
ия
ти
я

1)
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од
ра
зд
ел
ен
ие
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тр
ат
ег
ич
ес
ко
го
 р
аз
ви
ти
я 

и 
пл
ан
ир
ов
ан
ия
; 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 м
ар
ке
ти
нг
а;
 

3)
 с
лу
ж
бы

 к
ли
ен
тс
ко
й 
по
дд
ер
ж
ки
 и
 с
бы

та

K
PI
-1
.2

О
тн
ош

ен
ие
 д
ол
и 
ры

нк
а 
пр
ед
пр
ия
ти
я 
за
 о
тч
ет
ны

й 
пе
ри
од
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е 
ры

н-
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ед
ы
ду
щ
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 п
ер
ио
д,
 у
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 1
00

K
PI
-1
.3

О
тн
ош

ен
ие
 р
аз
ни
цы

 о
бъ
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 в
ы
ру
чк
и 
пр
ед
пр
ия
ти
я 
за
 о
тч
ет
ны

й 
и 

пр
ед
ш
ес
тв
ую

щ
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 п
ер
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ъе
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ы
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чк
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ую

щ
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ри
од
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но
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 1
00
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K
PI
-1
.4

О
тн
ош

ен
ие
 р
аз
ни
цы

 о
бъ
ем
ов
 п
ри
бы

ли
 п
ре
дп
ри
ят
ия
 з
а 
от
че
тн
ы
й 
и 

пр
ед
ш
ес
тв
ую

щ
ий
 п
ер
ио
д 
к 
об
ъе
му

 п
ри
бы

ли
 з
а 
пр
ед
ш
ес
тв
ую

щ
ий
 п
е-

ри
од
,  
ум

но
ж
ен
но
е 
на
 1
00
 %

K
PI
-1
.5

О
тн
ош

ен
ие
 р
аз
ни
цы

 о
бъ
ем
ов
 с
еб
ес
то
им

ос
ти
  п
ро
ду
кц
ии
 з
а 
от
че
тн
ы
й 

и 
пр
ед
ш
ес
тв
ую

щ
ий
 п
ер
ио
д 
к 
се
бе
ст
ои
мо

ст
и 
за
 п
ре
дш

ес
тв
ую

щ
ий
 п
е-

ри
од
,  
ум

но
ж
ен
но
е 
на
 1
00
 %

1)
 т
ех
но
ло
ги
че
ск
ие
, п
ро
из
во
дс
тв
ен
ны

е 
и 
Н
И
О
К
Р-
по
др
аз
де
ле
ни
я;
 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 т
ех
ни
че
ск
ог
о 
ко
нт
ро
ля
 

ка
че
ст
ва
 и
 и
ны

е
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ка
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те
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яд
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 р
ас

че
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И
ст
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да

нн
ы
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од
ра

зд
ел

ен
ие
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тв

ет
ст
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нн

ое
  

за
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ос
ти

ж
ен

ие
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ок
аз

ат
ел

я

K
PI
-1
.6

О
тн
ош

ен
ие
 п
ри
бы

ли
 о
т 
пр
од
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 в
ы
ру
чк
е 
от
 р
еа
ли
за
ци
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 у
мн

ож
ен
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но
е 
на
 1
00
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О
тч
ет
но
ст
ь 
о 
ф
ин
ан
со
-

вы
х 
и 
пр
ои
зв
од
ст
ве
нн
ых

 
ре
зу
ль
та
та
х

В
се
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 в
 ч
ас
ти
 к
ас
аю

щ
ей
ся

K
PI
-1
.7

О
тн
ош

ен
ие
 в
ал
ов
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 п
ри
бы
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 к
 к
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ме
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 м
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ти
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ов
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др
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де
ле
ни
я;

2)
 а
на
ли
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че
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ие
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од
ра
зд
ел
ен
ия

K
PI
-1
.8

Д
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до
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ы
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 3
 л
ет
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во
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 п
од
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ел
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ие
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О
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ен
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ро
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те
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тч
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во
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те
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 а
на
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чн
ы
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пр
ед
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щ
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 п
ер
ио
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ож
ен
-

но
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на
 1
00

О
тч
ет
но
ст
ь 
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пр
ои
зв
од
-

ст
ве
нн
ы
х 
ре
зу
ль
та
та
х

В
се
 п
од
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зд
ел
ен
ия
 п
ре
дп
ри
ят
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 в
 ч
ас
ти
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ю
щ
ей
ся
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PI
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.2

О
тн
ош

ен
ие
 в
но
вь
 в
ве
де
нн
ы
х 
ос
но
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ы
х 
ф
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до
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в 
те
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х 
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ю
 н
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го
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 п
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ие
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ат
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я 

и 
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ан
ир
ов
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; 

2)
 п
ро
из
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тв
ен
ны

е 
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др
аз
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О
тн
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ен
ие
 м
еж

ду
 ф
ак
ти
че
ск
ой
 и
 р
ас
че
тн
ой
 п
ро
из
во
дс
тв
ен
но
й 
мо

щ
-

но
ст
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 о
бо
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до
ва
ни
я 

П
ро
из
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тв
ен
ны

е 
и 
те
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ол
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ес
ки
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по
др
аз
де
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ни
я

K
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-2
.4

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
пр
од
ук
ци
и 
но
рм

ат
ив
но
го
 к
ач
ес
тв
а 
к 
об
щ
ем
у 
об
ъ-

ем
у 
пр
ои
зв
од
ст
ва

3.
 И

нн
ов

ац
ио

нн
ы

е 
K

PI

K
PI
-3
.1

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
за
тр
ат
 н
а 
ин
но
ва
ци
и 
и 
Н
И
О
К
Р 
за
 о
тч
ет
ны

й 
пе
ри
од
 

к 
об
ъе
му

 о
тг
ру
ж
ен
ны

х 
то
ва
ро
в 
пр
ом

ы
ш
ле
нн
ог
о 
ко
мп

ле
кс
а

1.
 О
тч
ет
но
ст
ь 
о 
ре
зу
ль
-

та
та
х 
на
уч
но
-и
сс
ле
до
ва
-

те
ль
ск
их
 р
аб
от
.

2.
 О
тч
ет
но
ст
ь 
о 
пр
ои
з-

во
дс
тв
ен
ны

х 
ре
зу
ль
та
та
х.

3.
 Л
ок
ал
ьн
ая
 о
тч
ет
но
ст
ь 

пр
оф

ил
ьн
ы
х 
по
др
аз
де
-

ле
ни
й

1)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 Н
И
О
К
Р;
 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 с
тр
ат
ег
ич
ес
ко
го
 р
аз
ви
ти
я 

и 
пл
ан
ир
ов
ан
ия
.

K
PI
-3
.2

О
тн
ош

ен
ие
 к
ол
ич
ес
тв
а 
вн
ед
ре
нн
ы
х 
те
хн
ол
ог
ич
ес
ки
х 
ин
но
ва
ци
й 
за
 о
т-

че
тн
ы
й 
пе
ри
од
 к
 в
не
др
ен
ны

м 
те
хн
ол
ог
ич
ес
ки
м 
ин
но
ва
ци
ям
 з
а 
пр
ед
ы
-

ду
щ
ий
 п
ер
ио
д,
 у
мн

ож
ен
но
е 
на
 1
00

1)
 т
ех
но
ло
ги
че
ск
ие
 и
 п
ро
из
во
дс
тв
ен
ны

е 
по
др
аз
де
ле
ни
я;
 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 Н
И
О
К
Р

K
PI
-3
.3

О
тн
ош

ен
ие
 к
ол
ич
ес
тв
а 
вн
ед
ре
нн
ы
х 
ма
рк
ет
ин
го
вы

х 
ин
но
ва
ци
й 
за
 о
т-

че
тн
ы
й 
пе
ри
од
 к
 в
не
др
ен
ны

м 
ма
рк
ет
ин
го
вы

м 
ин
но
ва
ци
ям
 з
а 
пр
ед
ы
-

ду
щ
ий
 п
ер
ио
д,
 у
мн

ож
ен
но
е 
на
 1
00

1)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ие
 м
ар
ке
ти
нг
а;
 

2)
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 Н
И
О
К
Р

K
PI
-3
.4

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
пр
ои
зв
од
ст
ва
 и
нн
ов
ац
ио
нн
ой
 п
ро
ду
кц
ии
 к
 о
бщ

е-
му

 о
бъ
ем
у 
пр
ои
зв
од
ст
ва
 п
ро
мы

ш
ле
нн
ог
о 
ко
мп

ле
кс
а 
за
 г
од

В
се
 п
од
ра
зд
ел
ен
ия
 в
 ч
ас
ти
 к
ас
аю

щ
ей
ся

K
PI
-3
.5

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
пр
ои
зв
од
ст
ва
 в
но
вь
 в
ве
де
нн
ой
 в
 н
ом

ен
кл
ат
ур
у 

пр
од
ук
ци
и 
в 
те
че
ни
е 
го
да
, к
 о
бщ

ем
у 
об
ъе
му

 п
ро
из
во
дс
тв
а 
пр
ом

ы
ш
-

ле
нн
ог
о 
ко
мп

ле
кс
а

П
ро

до
лж

ен
ие

 т
аб

л.
 2
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К
од
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ка
за

те
ля

П
ор

яд
ок

 р
ас

че
та

И
ст

оч
ни

к 
да

нн
ы

х
П

од
ра

зд
ел

ен
ие

, о
тв

ет
ст

ве
нн

ое
  

за
 д

ос
ти

ж
ен

ие
 п

ок
аз

ат
ел

я

4.
 Ц

иф
ро

вы
е 

K
PI

K
PI
-4
.1

О
тн
ош

ен
ие
 о
бъ
ем
а 
за
тр
ат
 н
а 
И
К
Т 
за
 о
тч
ет
ны

й 
пе
ри
од
 к
 о
бъ
ем
у 
за
-

тр
ат
 н
а 
И
К
Т 
за
 а
на
ло
ги
чн
ы
й 
пр
ед
ы
ду
щ
ий
 п
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По мнению П. Друкера, дефиниция KPI может применяться только тогда, когда предложенные показа-
тели четко связаны со стратегическими целями и создаются исходя из их содержания [3; 7]. Автор разделя-
ет данную позицию. Взаимосвязь целей и KPI реализации стратегии преобразований промышленных ком-
плексов представлена на рисунке 3.

Апробация и полученные результаты
Проведем апробацию методики формирования KPI и CPI, разработав целевые значения показателей для 

промышленных комплексов из различных регионов России (АО «Концерн «Созвездие», АО «Счетмаш», 
ОАО «Объединенные электротехнические заводы» и др.). Предлагаемые автором целевые значения показа-
телей клиентской удовлетворенности для исследуемых предприятий на 2022 г. представлены в таблице 3.

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 3. Взаимосвязь целей и KPI реализации стратегии преобразований промышленных комплексов 

Обеспечение конкурен-
тоспособности и сбалан-

сированного развития 
промышленного ком-

плекса в долгосрочной 
перспективе

1.1. Повышение эффективности функцио-
нирования предприятия и его адаптация 

к новым рыночным условиям

1.2. Повышение качества управления 
предприятием на всех уровнях

1.3. Цифровая трансформация 
промышленного комплекса

1.4. Повышение инновационной 
активности предприятия и освоение 

новых компетенций

1.5. Разрешение системных межфункцио-
нальных и кросструктурных проблем 

1.6. Формирование эффективных 
институтов хозяйствования 
и корпоративной культуры

1.7. Технико-технологическая 
модернизация производства  
промышленного комплекса

1.8. Организационно-структурная 
оптимизация промышленного комплекса 

2.1. Рост выручки и  прибыли 
промышленного комплекса

2.2. Увеличение объемов сбыта продукции

2.3. Увеличение доли рынка в отраслях 
присутствия

2.4. Интеграция в глобальные цепочки 
создания стоимости

Ключевые 
подцели 

стратегии
преобразований

Генеральная цель стра-
тегии преобразований

Рыночные 
подцели 

стратегии 
преобразований

Ключевые показатели 
эффективности

KPI-1.5, KPI-1.6,  
KPI-1.7

KPI-2.1

KPI-5.2

KPI-5.1, KPI-5.5

KPI-2.2, KPI-2.3, 
KPI-2.4 

KPI-5.3,  KPI-5.4

KPI-1.3, KPI-1.4

KPI-1.1 

KPI-1.2 

KPI-1.8 

KPI-4.1, KPI-4.2, 
KPI-4.3, KPI-4.4 

KPI-3.1, KPI-3.2, 
KPI-3.3, KPI-3.4, 
KPI-3.5



108

Вестник университета № 7, 2021

Таблица 3
Целевые значения CPI промышленных комплексов на 2022 г. (фрагмент).  

Последующий ежегодный интервал прироста +2 п.п. до 2024 г. 

Наименование промышленного комплекса
Показатель

CPI-1 CPI-2 CPI-3 CPI-4

АО «Концерн «Созвездие» 65 % 70 % 55 % 65 %

АО «Борхиммаш» 60 % 65 % 50 % 60 %

ООО ФПК «Космос-Нефть-Газ» 65 % 70 % 55 % 60 %

ООО УК «Рудгормаш» 50 % 55 % 50 % 55 %

АО «Гидрогаз» 55 % 60 % 55 % 55 %

ЗАО «НПО «ТЭН» 40 % 50 % 35 % 45 %

АО «Курский электроаппаратный завод» 50 % 55 % 45 % 50 %

АО «Счетмаш» 55 % 60 % 45 % 50 %

ОАО «Объединенные электротехнические заводы» 65 % 60 % 55 % 55 %

ООО «ЛТК «Свободный сокол» 65 % 60 % 45 % 55 %

АО «ПК «Энергия» 50 % 50 % 40 % 65 %

ОАО «НПК «НИИ Дальней радиосвязи» 50 % 55 % 45 % 50 %

ОАО «НПО Гидромаш» 55 % 60 % 50 % 55 %

ООО «АГРИСОВГАЗ» 60 % 60 % 50 % 55 %

Составлено автором по материалам исследования

Необходимо заметить, что у большинства из анализируемых предприятий показатели клиентской удов-
летворенности до 2021 г. разработаны не были и мониторинг их значений не осуществлялся. В этой связи 
провести сравнительный анализ предложенных целевых значений CPI на 2022 г. с ранее достигнутыми (фак-
тическими) показателями по промышленным комплексам не представляется возможным. 

Ситуация в отношении формирования KPI несколько иная. Доступность информации о финансовых, ры-
ночных, производственных, цифровых, инновационных и иных параметрах развития индустриальных ком-
плексов позволяет сформировать для них целевые значения по KPI с ориентацией на ранее достигнутые по-
казатели и среднеотраслевой уровень.

Целевые значения KPI индустриальных комплексов должны быть установлены выше среднеотраслевых 
значений по промышленности и показателей основных конкурентов. Это позволит обеспечить опережаю-
щие темпы развития и трансформации индустриальных предприятий. 

Кроме того, целевые значения KPI не должны быть ниже плановых значений показателей развития эко-
номики и производства, содержащихся в стратегических документах Российской Федерации. Это позволит 
успешно реализовать национальные проекты и программы необходимых институциональных реформ реаль-
ного сектора экономики и обеспечить своевременную цифровизацию промышленности.

На основании вышеизложенного автором предложены целевые значения KPI стратегии преобразований 
промышленных комплексов на 2022 г. в сравнении с текущими значениями KPI и профильными среднео-
траслевыми показателями (табл. 4).
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Анализ текущих и целевых значений KPI и CPI позволяет сделать следующие выводы.
1.  В отечественной промышленности сохраняется ряд системных проблем, препятствующих активно-

му преобразованию предприятий. В их числе: кризис инфраструктурного подхода к инновационному разви-
тию производства, ослабление хозяйственно-экономических связей между индустриальными комплексами 
и научными организациями, сокращение инвестиций, направляемых на перевооружение и техническую мо-
дернизацию компаний, применение устаревших инструментов управления [2].

2.  Большинство из анализируемых промышленных комплексов пострадали от экономического кризи-
са, вызванного пандемией COVID-19. Это выражается в вынужденном сокращении части персонала в 2019–
2020 гг. и снижении значений финансовых показателей предприятий в 2020 г. Предприятие ОАО «НПК «НИИ 
Дальней радиосвязи» попало в предбанкротное состояние. Среди промышленных комплексов, которые по-
лучили положительную динамику выручки и прибыли по итогам 2020 г., могут быть отмечены АО «Гидро-
газ», АО «Курский электроаппаратный завод» и ОАО «Объединенные электротехнические заводы».

3.  Лидером производственной, инновационной, цифровой и управленческой модернизации среди анали-
зируемых индустриальных комплексов является АО «Концерн «Созвездие» (доля инновационной продукции 
в объеме отгрузки превышает 30 %, высокий уровень затрат на научно-исследовательскую и опытно-кон-
структорскую работу), АО «Борхиммаш» (высокий уровень инновационной активности, широкое примене-
ние цифровых технологий, рентабельность продаж в 4 раза выше среднеотраслевых значений) и ряд других.

Заключение
Внедрение KPI и CPI стратегии трансформации промышленного комплекса целесообразно осуществлять на 

основе специального организационно-экономического механизма, предусматривающего следующие решения:
 – информирование персонала предприятия о стратегических задачах преобразования предприятия, це-

левых значениях KPI и CPI, методиках мониторинга значений показателей;
 – распределение ответственности за достижение целевых значений показателей между подразделени-

ями и сотрудниками предприятия;
 – разъяснение персоналу предприятия возможных технологий, методов и способов достижения целе-

вых значений KPI и CPI;
 – использование критериев достижения KPI и CPI в качестве важнейших элементов системы мотива-

ции персонала;
 – поэтапное введение KPI и CPI в систему оценки деятельности предприятия с учетом специфики биз-

неса [6; 8; 9].
Важно отметить, что сотрудники, ответственные за достижение целевых значений KPI и CPI, должны 

обладать необходимой компетенцией, ресурсами и полномочиями. 
Разработанные автором ключевые показатели эффективности и клиентской удовлетворенности для стра-

тегий трансформации промышленных комплексов развивают методологические аспекты оценки деятельнос-
ти предприятий реального сектора экономики и могут быть использованы менеджментом индустриальных 
компаний для необходимых изменений в условиях цифровизации бизнес-процессов. 
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