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Аннотация. В эпоху глобального рынка и обострения соперничества 
объединенные корпоративные образования (ОКO) испытывают особые 
трудности в области стратегического руководства, обусловленные их 
комплексностью, многопрофильностью и иерархичностью. Устаревшие 
механизмы управления демонстрируют недостаточную эффективность и 
не обеспечивают согласованность и синергию в рамках ОКО. Настоящее 
исследование направлено на разработку модели внедрения системы клю-
чевых индикаторов результативности (KPI), учитывающей специфику 
OKO и направленной на достижение их стратегических задач. На основе 
изучения действующих методик предложена многоуровневая структура 
системы KPI, охватывающая корпоративный уровень, уровень холдинга и 
уровень филиалов. Обозначены основные препятствия на пути внедрения 
подобных систем в OKO. 

Результаты проведенного исследования могут быть использованы для 
повышения управляемости, прозрачности и стратегической ориентиро-
ванности крупных корпоративных структур. 
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Abstract. In the era of a global market and increased competition, combined 
corporate entities (COEs) face particular challenges in terms of strategic man-
agement due to their complexity, multidisciplinary, and hierarchical structure. 
The outdated management mechanisms demonstrate insufficient efficiency 
and fail to ensure coherence and synergy within the COE. This study aims to 
develop a model for implementing a key performance indicator (KPI) system 
that considers the specific characteristics of COEs and focuses on achieving 
their strategic objectives. Based on the study of existing methods, a multi-level 
structure of the KPI system has been proposed, covering the corporate level, 
the holding level, and the branch level. The main obstacles to the implementa-
tion of such systems in OKO have been identified. The results of this research 
can be used to improve the manageability, transparency, and strategic focus of 
large corporate structures. 
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Введение 

В условиях нестабильности и обострения конкуренции инте-
грированные бизнес-группы становятся доминирующей формой 
крупного бизнеса. 

Интегрированная группа компаний (ИГК) как бизнес-структура 
представляет собой объединение юридических лиц, которые сохра-
няя формальную самостоятельность, скоординировано действуют 
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под общим стратегическим контролем единого центра управлениях 
[Новиков, Новикова 2025].

По сравнению с единой корпорацией потенциал участников 
ИГК для получения синергии и эффективного использования ре-
сурсов ограничен внутренними проблемами: сложной структурой, 
территориальной разрозненностью и противоречиями интересов 
между головным офисом и дочерними компаниями. Это создает 
«стратегический пробел» – разрыв между утвержденной стратеги-
ей и реальной деятельностью периферийных подразделений. Для 
преодоления этого разрыва необходим инструмент, который доне-
сет стратегию до всех уровней и позволит оценить вклад каждого 
звена в общий результат.

В качестве теоретической базы для создания систем оценки 
результативности деятельности бизнес-структур используются 
основополагающие исследования Р. Каплана и Д. Нортона, содер-
жащие концептуальные версии и модификации системы сбалан-
сированных показателей ССП [Kaplan, Norton 1996]. Проблемы 
применения ССП и ключевых показателей эффективности (KPI) 
в финансово-промышленных объединениях и холдингах отражены 
в работах таких российских и зарубежных исследователей, как 
Е.Н. Елисеева, Н.В. Шмелева [Елисеева, Шмелева 2017], Х. Нор-
реклит [Norreklit 2000], К.Ж.  Кудайберген [Кудайберген 2021], 
Ю.В. Бударина [Бударина 2025], Е.А. Безбородова, Н.А. Антонен-
ко [Безбородова, Антоненко 2025], О.А.  Петрова [Петрова 2025], 
Н.В. Цхададзе [Цхададзе 2026].

Однако несмотря на наличие внушительной теоретической 
основы, переход к практическому применению сквозных систем 
KPI сохраняет значительные методологические пробелы и сложно-
сти. Ключевой проблемой является отсутствие адаптированных к 
ИГК стандартизированных методик, позволяющих количественно 
и качественно оценивать и распределять синергетический эффект 
в ИГК. В результате существующие решения часто сводятся к про-
стому суммированию индикаторов дочерних компаний, упуская 
из виду взаимосвязи между ними и их суммарный вклад в общий 
синергетический результат.

Целью данного исследования является разработка теоретиче-
ской модели и практических рекомендаций по построению системы 
KPI как инструмента стратегического развития для интегрирован-
ных групп компаний. 

Задачи исследования:
1. Отразить специфику стратегического управления в ИГК 

в аспекте формирования KPI для различных уровней управления 
в группе.
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2.	Отразить концептуальные принципы построения многоуров-
невой системы KPI, обеспечивающей согласованность стратегиче-
ских целей и операционной деятельности.

3.	Идентифицировать и классифицировать ключевые риски, 
возникающие на этапе внедрении подобной системы.

Основная часть 

1. Специфика стратегического управления в ИГК
в аспекте формирования KPI

для различных уровней управления в группе

Ключевой проблемой, которую неоднократно отмечали экспер-
ты в области корпоративного управления для ИГК, является отсут-
ствие целостного подхода, обеспечивающего сквозную интеграцию 
стратегических целей на всех уровнях управления ИГК [Дементьев 
2017; Юрлов и др. 2020]. Это приводит к «размыванию» стратегии, 
конфликту интересов и невозможности оценить реальный синерге-
тический эффект [Дементьев 2019; Шиткина 2019].

Для преодоления данных системных ограничений эффек-
тивная система KPI для ИГК должна быть не просто набором 
определенных показателей, а многоуровневой и раскодируемой 
структурой. 

Базовый принцип построения такой системы должен опирать-
ся на декомпозицию (т.  е. выделение конкретных управляемых 
составляющих) стратегических целей верхнего уровня примени-
тельно к выстроенным задачам для каждого нижестоящего уровня, 
обеспечивая таким образом их согласованность и функциональную 
связанность. В  качестве решения предлагается следующая архи-
тектура (рис. 1).

Первый уровень  – вершину предлагаемой архитектуры фор-
мируют корпоративные KPI. Корпоративные KPI – это метрики, 
оценивающие результативность всей команды в совокупности. 
определяют стратегический вектор развития для всех нижестоя-
щих уровней. Корпоративные KPI акцентируют внимание на уве-
личении ценности для акционеров и достижении конкурентных 
преимуществ. 
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Рис. 1. Многоуровневая архитектура системы KPI в ИГК
(составлено авторами)

Ключевым инструментом корпоративных KPI выступает стра-
тегическая карта, построенная по методике BSC (Balanced Score-
card). Такой поход обеспечивает сбалансированность стратегиче-
ских целей и охватывает четыре ключевых перспективы: 

1.	Финансы: 
–	 капитализация компании;
–	 экономическая добавленная стоимость (EVA);
–	 общий доход организации;
–	 рентабельность вложенного капитала (ROIC).

2.	Клиентская составляющая: 
–	 доля рынка в ключевых сегментах;
–	 индекс потребительской лояльности NPS (Net Promoter 

Score);
–	 степень удовлетворенности ключевых партнеров.

3.	Внутренние бизнес-процессы: 
–	 инновационная деятельность (процент новых товаров/

услуг, введенных в эксплуатацию за последние 3–5 лет); 
–	 результативность основных процессов (к примеру, цепоч-

ка поставок от поставщика до конечного пользователя).

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

Рис.  1.  Многоуровневая  архитектура  системы  KPI  в  ИГК  

(составлено  авторами)  
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4.	Развитие и обучение персонала: 
–	 индекс потенциала сотрудников к перемещению внутри 

компании;
–	 организационная культура и лидерские качества.

Второй уровень включает ключевые показатели эффективности 
(KPI) холдинга или стратегических бизнес-единиц (СБЕ). На дан-
ном этапе глобальные цели компании детализируются для отдель-
ных подразделений или сфер бизнеса (например, добыча нефти, 
переработка нефти, сеть розничной торговли). Здесь показатели 
KPI направлены на достижение согласованности и сотрудничества 
внутри направления решают две ключевые задачи.

1.	Оценивают эффективность каждого стратегически важного 
актива.

2.	Управляют синергией между дочерними предприятиями в 
рамках одного направления.

Примеры KPI второго уровня: 
–	 Финансовая синергия – сокращение расходов за счет центра-

лизованных закупок по ИГК;
–	 Операционная синергия  – унификация технологических 

операций;
–	 Клиентская синергия – процент перекрестных продаж между 

дочерними предприятиями внутри СБЕ.
Третий уровень представляют ключевые показатели эффектив-

ности (KPI) филиалов и функциональных отделов. Это уровень 
операционного исполнения, включающий рабочие индикаторы, 
напрямую оценивающие результативность работы каждой компа-
нии и ее структурных единиц. 

Систему показателей KPI третьего уровня необходимо тесно 
согласовывать с KPI более высоких уровней. 

Примеры KPI третьего уровня: 
–	 Производственные – количество выпущенной продукции;
–	 Финансовые – прибыльность от продаж (ROS);
–	 Кадровые – производительность труда, текучесть кадров.

2. Концептуальные принципы
построения многоуровневой системы

Для согласованности целей на всех уровнях управления необ-
ходимо соблюдать четыре ключевых правила:

1. Причинно-следственные связи: показатели нижнего уровня 
должны напрямую работать на цели высшего. Например, рост 
удовлетворенности IT-отдела ведет к повышению производитель-
ности и рентабельности всей компании.
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2.	Концентрация (80/20): для каждого подразделения доста-
точно 5–7  ключевых показателей, которые точно отражают его 
вклад в общую стратегию. 

3.	Сбалансированность: необходимо сочетать финансовые и 
операционные, опережающие и результирующие метрики (напри-
мер, «число обученных сотрудников» ведет к «росту выручки на 
сотрудника»).

4.	Четкость и измеримость: каждый KPI должен иметь одно-
значную формулу расчета, источник данных и ответственного, 
который понимает, как влияет на результат.

Примером эффективного внедрения системы корпоративного 
KPI, каскадированной сверху вниз, является система ключевых 
показателей деятельности (КПД) государственной корпорации 
«РОСАТОМ»  – холдинга с диверсифицированным портфелем 
(атомная энергетика, машиностроение, логистика, медицина 
и т. д.). На уровне всей госкорпорации в качестве ключевых пока-
зателей можно выделить следующие: выполнение госзаказа, объем 
экспорта (неэнергетического), доля на мировом рынке ядерных 
технологий, производительность труда по холдингу. На уровне 
дивизионов и дочерних компаний – коэффициент использования 
установленной мощности (КИУМ), соблюдение графика поставки 
оборудования, снижение себестоимости.

Благодаря внедренной корпоративной системе KPI госкорпо-
рации «РОСАТОМ» удалось достичь высоких экономических и 
финансовых показателей по результатам деятельности в 2024 г. По 
заявлению гендиректора госкорпорации, доля компании на миро-
вом рынке строительства АЭС, а также центров ядерной науки и 
медицины в 2025 г. составляет более 90%1. По итогам 2024 г. выруч-
ка госкорпорации в открытой части составила 3,236 трлн рублей, в 
частности, по новым продуктам (вне контура атомной отрасли) – 
1,474 трлн рублей (что на 29,1% выше целевого уровня)2. 

Также в качестве примера эффективной системы KPI можно 
привести систему, разработанную ПАО «Сбербанк», который за 
последние годы преобразовался из классического банка в круп-
ный технологический холдинг (экосистему). Для результативного 
управление большим количеством разноплановых бизнес-юни-
тов ПАО «Сбербанк» внедрил систему OKR (Objectives and Key 
Results), которая тесно переплетается с KPI. Основными метри-
ками KPI для банка являются: чистая комиссионная выручка, 
количество активных клиентов, NPS (индекс лояльности). Для 
экосистемных компаний (например, СберМаркет, СберЗдоровье) 
метриками являются: количество заказов, средний чек, удержание 
клиентов (Retention Rate), охват аудитории экосистемы. Внед- 
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ренная система OKR способствовала достижению следующих 
результатов для сервиса «СберМаркет» по итогам работы в 2023 г. 
относительно результатов 2022 г. – увеличение оборота в 1,6 раза – 
165,6  млрд  рублей, увеличение количества доставленных заказов 
в 1,8 раза – 65,9 млн единиц, расширение географии присутствия 
на территории страны на 200 городов3.

Сервис «Сберздоровье», по данным аналитического агент-
ства Smart Ranking, в первом квартале 2024  г. вошел в тройку 
лидеров компаний в сфере медицинских технологий с выручкой 
2328 млн рублей4. 

Вертикально-интегрированный нефтяной холдинг «Лукойл» 
внедрил сбалансированную систему показателей (BSC), вклю-
чающую финансовые, производственные и HSE (охрана труда, 
промышленная безопасность и экология) KPI. В  качестве основ-
ных метрик системы можно выделить следующие: объем добычи 
углеводородов, себестоимость добычи, глубина переработки неф-
ти, выход светлых нефтепродуктов. Также в отдельную метрику 
выделяется безопасность – количество инцидентов (LTIFR). Этот 
KPI крайне важен для всех нефтяных компаний. 

Крупнейший продуктовый ритейлер X5 Group (сети «Пяте-
рочка», «Перекресток», «Карусель») внедрил глубокую систему 
финансовых и операционных KPI, завязанную на единые стан-
дарты  – выручка с квадратного метра, Like-for-like growth (рост 
продаж в магазинах, работающих более года), валовая маржа, уро-
вень сервиса (NPS), время обслуживания одного клиента на кассе, 
уровень потерь (shrinkage), логистические затраты. По оценкам 
экспертов, доля компании Х5 Group в первом полугодии 2025 г. на 
рынке продуктовой розницы составила 16,9%, а на рынке онлайн-
продаж продовольственных товаров – 19,4%5.

1	Сайт ООО «МИЦ «Известия». URL: https://iz.ru/1914814/2025-07- 
03/likhachev-ukazal-na-lidiruiushchie-pozitcii-rosatoma-na-mirovom-rynke-
aes (дата обращения 27 ноября 2025).

2	Сайт Информационной группы «Интерфакс». URL: https://www.
interfax.ru/business/1026542 (дата обращения 27 ноября 2025).

3	 Сайт Информационной группы «Интерфакс». URL: https://www.
interfax.ru/business/947742 (дата обращения 27 ноября 2025).

4	Сайт журнала ИНК. URL: https://incrussia.ru/news/v-rossii-medtech-
rynok-vyros-za-3-mesyatsa-na-38-v-liderah-sberzdorove-tsifromed-i-motorika/ 
(дата обращения 27 ноября 2025).

5	Сайт Retail.ru. URL: https://www.retail.ru/news/igor-shekhterman-
kh5-zanimaet-16-9-rynka-prodovolstvennoy-roznitsy-i-19-4-onlayn-2-
oktyabrya-2025-269737/ (дата обращения 27 ноября 2025).
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3. Ключевые риски 

Необходимо отметить, что внедрение системы KPI в ИГК 
сопряжено с комплексом рисков, способных нивелировать ее эф-
фективность. Ключевыми проблемами являются сопротивление 
менеджмента дочерних обществ, воспринимающего систему как 
инструмент избыточного контроля, и риск субоптимизации, когда 
достижение локальных KPI одной компанией наносит ущерб об-
щекорпоративным интересам (например, снижение себестоимости 
за счет качества продукции вредит общегрупповой репутации). 

Для минимизации этих рисков необходимы вовлечение топ-ме-
неджеров в разработку KPI, внедрение сквозных показателей 
совместной ответственности, независимый аудит данных и фор-
мирование культуры, где KPI служат инструментом улучшений, 
а не наказания. Необходимо проведение полноценного обучения 
руководителей всех уровней и сотрудников для понимания отве-
тов на вопросы: как анализировать KPI и принимать решения? Как 
работать с командой по целям? Как вклад конкретного сотрудника 
влияет на общие KPI? Одновременно с этим важно осуществлять 
периодический мониторинг системы KPI – ежегодное проведение 
стратегического пересмотра метрик и ежеквартальный анализ на 
предмет актуальности текущих показателей и возможного появле-
ния новых вызовов. Это позволит системе быть гибкой, своевре-
менно реагировать на внешние изменения и соответствовать вну-
тренним целям ИГК. 

Заключение 

Проведенное исследование позволяет сделать вывод о том, что 
система ключевых показателей эффективности  – это не просто 
инструмент контроля, а центральный элемент системы стратеги-
ческого управления интегрированной группой компаний. Разрабо-
танная в статье модель многоуровневой архитектуры системы KPI, 
основанная на принципах каскадирования и сбалансированности, 
предоставляет практический механизм для трансляции стратеги-
ческих целей группы на уровень конкретных операционных задач 
дочерних обществ. 

Полученные теоретические и практические результаты вклю-
чают: систематизацию вызовов стратегического управления в ИГК 
и функций системы KPI по их преодолению; разработку трехуров-
невой архитектуры (корпоративный, холдинговый, уровень до-
черних обществ) для построения системы показателей; формули-
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ровку ключевых принципов (каузальности, сбалансированности, 
«80/20») для создания эффективных сквозных KPI; выявление 
основных рисков внедрения (субоптимизация, сопротивление, ма-
нипуляции) и предложение мер по их минимизации. Перспективы 
дальнейших исследований видятся в разработке отраслевых моде-
лей KPI для конкретных типов ИГК, а также в изучении влияния 
цифровых технологий (Big Data, AI) на процессы сбора данных и 
автоматического пересчета KPI в режиме реального времени.
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