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С 
конца 90-х гг. по настоящее время оборон-
но-промышленный комплекс (ОПК) стра-
ны реформируется посредством образова-

ния интегрированных структур с определенными 
стратегическими целями, функциями и задача-
ми [2]. Основные направления и задачи развития 
ОПК Рос сии сформулированы в таких документах, 
как: «Основы политики Российской Федерации 
в области развития оборонно-промышленного 
комплекса на период до 2010 года и дальнейшую 
перспективу», в Феде ральной целевой программе 
«Развитие оборонно-промышленного комплекса 
Российской Феде рации на 2007–2010 годы и на 
период до 2015 года» и др. 
В соответствии с российским законодательс-
твом холдинговой компанией (далее – холдин-
гом) признается предприятие, независимо от его 
организационно-правовой формы, в состав акти-
вов которого входят контрольные пакеты акций 
других предприятий. Предприятия, контрольные 
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пакеты акций которых входят в состав активов 
холдинговой компании, далее именуются «дочер-
ними» [3].
В ОПК создано порядка 50 интегрированных 
структур, большинство из них по типу вертикаль-
но-интегрированные (предприятия связаны тех-
нологической цепочкой). 
Основными характеристиками большинства пред-
приятий ОПК являются: специфика технологий, 
требующая их постоянного совершенствования и 
обновления; высокие требования к качеству про-
дукции; высокая наукоемкость продукции и пр. 
В условиях реформирования ОПК на первый план 
выходят вопросы управления холдингами и фор-
мирования в этих целях соответствующих систем 
показателей. 
Одной из признанных систем управления круп-
ными интегрированными структурами является 
система сбалансированных показателей (далее – 
ССП). 
Суть этой системы коротко формулируется двумя 
основными положениями: только финансовых 
(текущих) показателей недостаточно для того, 
чтобы сбалансировано оценить состояние хол-
динга, их нужно дополнить другими показате-
лями (потенциала развития); данная система 
показателей является системой управления, обес-
печивающей связь между стратегиями акционе-
ров и операционной деятельностью менеджмента 
холдинга.

Система сбалансированных 
показателей холдинга
ССП складывается из четырех составляющих (пер-
спектив) – финансовой, клиентской, внутренних 
бизнес–процессов и кадровой (обучения и разви-
тия персонала), цели и задачи которых отражаются 
финансовыми и нефинансовыми показателями [1]. 
Все четыре группы достаточно широко известны, 
однако содержание каждой из групп для определен-
ного холдинга будет уникальным. 
Формирование ССП в холдинге ОПК является 
сложной задачей, поскольку холдинг имеет рас-
пределенную систему управления, состоящую из 
корпоративного центра и дочерних предприятий, 
различающихся между собой видами деятель-
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ности. Принципиальными отличиями являются 
стратегическая значимость и секретность данной 
отрасли. 
Холдинги ОПК имеют двухуровневую структуру 
(корпоративный центр и дочерние предприятия), 
соответственно и ССП справедливо представлять 
в виде двух взаимосвязанных подсистем: под-
системы первого уровня и подсистемы второго 
уровня. Первый уровень включает ССП в целом 
по холдингу, подсистема второго уровня – ССП 
каждого входящего в структуру холдинга предпри-
ятия. Подробнее схема представлена на рис. 1 (см. 
ниже). 
Реализация ССП в холдинге осуществляется «свер-
ху вниз», то есть разрабатывается ССП в целом по 
холдингу (исходя из стратегии его развития, опре-
деленной основным собственником – государс-
твом), а потом на основе общей ССП строятся ССП 
для каждого предприятия в отдельности. 
Иногда для дочерних предприятий вертикаль-
но-интегрированных холдингов предлагают 
формировать не ССП, а систему KPI (англ. – Key 
Performance Indicators – ключевые показатели 
эффективности) – систему показателей достиже-
ния определенных целей, то есть, KPI – это коли-
чественно измеримый индикатор фактически 
достигнутых результатов. Однако KPI – это систе-
ма оценки, а ССП – система управления, поэтому 

Рис. 1. Схема формирования ССП в холдинге ОПК
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KPI может являться частью ССП, а не заменять ее. 
Важно подчеркнуть, что на каждом предприятии 
холдинга должна быть построена жестко контро-
лируемая система управления с учетом требова-
ний секретности. 
Для вертикально-интегрированного холдинга ОПК 
в упрощенном виде ССП может выглядеть следую-
щим образом (см. рис .2 выше). 
На рис. 2 приведен общий подход к построению 
ССП. Каждый холдинг ОПК строит собственную 
уникальную закрытую ССП (соблюдая требования 

Рис. 2. Сбалансированная система показателей в холдинге ОПК

* В данном блоке холдинги ОПК слабо могут влиять на перспективу развития клиентской 

базы (если клиентом выступает исключительно государство) и формировать блок по 

собственному усмотрению
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секретности), которая работает на двух уровнях 
(как показано на рис. 1). 

ССП оборонного холдинга 
в условиях его реформирования
Особенностью построения ССП является опре-
деление важнейших целевых показателей по 
каждой из четырех составляющих (иногда в 
совокупности рассматривается до 100 и более 
показателей, из которых выбираются ключевые). 
На практике это сделать не просто, особенно для 
холдингов ОПК: важно помнить, что стратегия на 
уровне холдинга может выглядеть «несбаланси-
рованной» (в классическом понимании термина 
Balanced Scorecard), так как холдинг ОПК часто не 
имеет своих собственных клиентов, работает на 
государство в рамках государственного оборон-
ного заказа, жестко контролируется. 
Блоки перспектив, представленные в ССП (рис. 2), 
содержат определенное количество показателей 
– по четыре, за исключением блока «клиентская 
перспектива», которая содержит 2 показателя 
(связано с особенностями формирования клиент-
ской базы холдинга ОПК). 
За каждым показателем стоит определенная стра-
тегическая цель. Например, доля непрофильных 
активов (входит в блок «финансовая перспекти-
ва») показывает, какой объем средств холдинг 
расходует на управление и содержание непро-
фильных активов (то есть, это по сути – потери). 
Проблема наличия и выведения большого коли-
чества непрофильных активов в холдингах 
ОПК высветилась в процессе их реформирова-
ния и заставила холдинги (новые интегриро-
ванные структуры) управлять такими актива-
ми (сокращать, продавать, сдавать в аренду и 
пр.). Значение показателя «доля непрофильных 
активов» меняется в зависимости от специфики 
деятельности холдинга и принятой стратегии. 
Данный показатель непосредственно связан с 
показателем «доля персонала, занятого в непро-
фильных активах» и т.д. 
На рис. 2 представлены факторы, на основе кото-
рых формируется ССП в разрезе перспектив: блок 
показателей «кадровая перспектива» формирует-
ся под влиянием человеческого фактора и внут-
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ренних факторов; блок «финансовая перспекти-
ва» – под влиянием внешних факторов и фактора 
ориентации на процессы и т.д. 
Обеспечивающие блоки – «перспектива внедре-
ния нововведений», «организационная перспек-
тива», «перспектива кредиторов», «социальная 
перспектива» – это важнейшие совокупности 
показателей, которые дополняют ССП в холдинге 
и значение которых возрастает в условиях рефор-
мирования отрасли (организационный контроль, 
уровень развития инфраструктуры, развитие 
отношений с кредиторами и органами власти на 
местах и пр.). 

Управление на основе ССП 
при соблюдении принципа секретности
Особенностью построения ССП является закры-
тость холдингов ОПК, поэтому сотрудники корпо-
ративного центра и предприятий, входящих в хол-
динг, должны знать общую стратегию холдинга, 
но доступ к общей ССП и ССП предприятий имеет 
ограниченный круг сотрудников. С одной сторо-
ны, это противоречит принципам ССП, когда все 
работники должны быть ориентированы на реа-
лизацию стратегии и выполнение целевых показа-
телей ССП, но, с другой стороны, работники кон-
кретного предприятия в структуре холдинга могут 
иметь собственные KPI (определяются от ССП по 
предприятию, а не наоборот!), которые уклады-
ваются в ССП по данному предприятию, и таким 
образом, принцип управления на основе ССП в 
холдинге будет реализован с учетом соблюдения 
принципа секретности. 
В среднем на внедрение ССП на предприятии тре-
буется период около двух лет, с учетом холдинго-
вой структуры – несколько дольше, в зависимости 
от величины и специфики деятельности холдинга. 
В целом, разработка и внедрение системы ССП 
представляет собой трудоемкий процесс, требую-
щий времени, сил, внимания, финансовых и нефи-
нансовых затрат, и является причиной серьезных 
перемен в холдинге. Однако в условиях рефор-
мирования отрасли актуальность выбора и внед-
рения эффективных современных инструментов 
управления только повышается. К таким инстру-
ментам относится и ССП.
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