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INDICATORS  OF  AN  ASSESSMENT  OF  ORGANIZATIONAL  EFFICIENCY   

OF  BUSINESS  PROCESSES 

Рассматриваются проблематика, цели и задачи оценки организационной эффективности бизнес-

процессов. Постановка задачи содержит обоснование показателей оценки эффективности бизнес-

процессов. Уточняются понятия эффективности и организационной эффективности. Логика исследова-

ния иллюстрируется системой показателей оценки бизнес-процесса материально-технического снабже-

ния. Предлагается система оценки организационной эффективности бизнес-процессов на основе расче-

та ключевых показателей. 
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In article the perspective, the purposes and problems of an assessment of organizational efficiency of 

business processes is considered. The problem definition contains justification of indicators of an assessment of 

efficiency of business processes. Concepts of efficiency and organizational efficiency are specified. The logic of 

research is illustrated by system of indicators of an assessment of business process of material-technical supply. 

The system of an assessment of organizational efficiency of business processes on the basis of calculation of key 

indicators is offered. 
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Восстановление на мировом рынке пози-

ций России, обладающей значительными ре-
сурсами и способной определять тенденции 
мирового научно-технического развития, 
становится стратегической задачей. Недоста-
точно высокая эффективность деятельности 

хозяйствующих бизнес-субъектов российской 
экономики сегодня является широко обсуж-
даемой проблемой [10]. Так, например, в ав-
томобилестроении Россия показывает самый 
низкий отраслевой коэффициент производи-
тельности труда (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Отраслевой коэффициент производительности труда  

(соотношение производства автомобилей и числа занятых в отрасли)* 

                                                      
* По данным Роскомстата РФ, 2013 г. 
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Система оценки эффективности, позво-

ляющая получить корректные и достоверные 

результаты действующих бизнес-процессов, 

может служить базой для решения таких 

взаимосвязанных задач, как управление эф-

фективностью существующего бизнес-про-

цесса, выявление ресурсного потенциала 

процесса, использование выявленного по-

тенциала в стратегической перспективе.  

Анализ современной экономической ли-

тературы [2, 7, 11] показывает, что оценка и 

повышение уровня эффективности бизнес-

процессов являются, несомненно, крайне 

актуальными задачами, при этом для их ре-

шения необходимо конкретизировать понятие 

«организационная эффективность» в срав-

нении с традиционным понятием «эффек-

тивность».  

Постановка задачи. Обоснование показате-

лей оценки организационной эффективности 

бизнес-субъекта. Отличие понятий «эффектив-

ность (общая эффективность) бизнес-про-

цесса» и «организационная эффективность» 

часто проявляется в практике бизнеса. Высо-

кий уровень организационной эффективно-

сти, характеризующейся уровнем потерь, 

стремящимся к нулю, работа на уровне шести 

сигм [6], оптимальный размер штата, могут 

сопровождаться более низким уровнем общей 

эффективности предприятия по отношению к 

эффективности конкурента. Эффективность, 

или общая эффективность, (лат. — efficientia) 

— это результативность использования ресур-

сов в достижении какой-либо цели или, дру-

гими словами, это соотношение полезного 

результата и затрат факторов производствен-

ного процесса [12]. При этом необходимо от-

метить различные условия работы компаний. 

Например, компания добывает руду с 2 %-м 

содержанием минерала, а конкурент — 

с 20 %-м. Организационная эффективность 

может быть выше у первой компании, об-

щая — у компании-конкурента. Таким обра-

зом, под организационной эффективностью 

следует понимать результативность использо-

вания ресурсов в достижении внутренней це-

ли бизнеса. При этом и общая и организаци-

онная эффективность должны измеряться од-

ними и теми же показателями, но планируе-

мые к достижению велич̂ины этих показате-

лей могут принципиально различаться. В до-

казательство этого утверждения рассмотрим 

следующий пример. Оценка эффективности 

деятельности предприятия происходит на ос-

нове расчета показателя качества 6 sigma — 

DPMO (defects per million opportunities — ко-

личество дефектов на миллион возможно-

стей). Средний по отрасли показатель DPMO 

значительно выше того уровня, который на 

российском автогиганте ОАО «АВТОВАЗ» 

выставлен в качестве планируемой цели. 

Достижение планового уровня DPMO для 

АВТОВАЗа будет примером высокого уровня 

организационной эффективности и недоста-

точной общей эффективности бизнес-про-

цессов одновременно. 

С точки зрения организации бизнес-

процессов нужно, в первую очередь, рассмат-

ривать организационную эффективность. Уро-

вень общей эффективности зависит от факто-

ров внешней среды, находящихся вне зоны 

прямого контроля менеджмента компании. 

Пример формирования прибыли как результи-

рующей величины от величины дохода иллю-

стрирует это утверждение. Величина дохода 

зависит от конъюнктурных факторов внешней 

среды: потребительских предпочтений, форми-

рующих спрос, и уровня конкурентного пред-

ложения. Как следствие, основной показатель 

общей эффективности бизнеса — прибыль 

сильно зависит от неуправляемых менеджмен-

том факторов. Организационная эффектив-

ность прогнозируемого периода формируется 

исходя из анализа поведения факторов внут-

ренней среды бизнес-субъекта, вследствие чего 

может более корректно проиллюстрировать 

эффективность решений менеджмента.  

Организационная эффективность бизнес-

процессов согласно подходу lean production 

(бережливое производство) [1, 3, 5] должна 

оцениваться по четырем взаимосвязанным 

направлениям: 

1) полнота обслуживания потребителя 

(потребитель может быть внешним или внут-

ренним, основной показатель выбирается в 

соответствии со спецификой деятельности — 

скорость, содержание работы и т. п.); 

2) качество деятельности; 

3) производительность; 

4) затраты. 

Показатели в рамках вышеуказанных на-

правлений характеризуют достижение цели. 

Цели субъектов бизнеса можно условно раз-

делить на две основные группы: динамиче-
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ские (временной ряд) и статические (едино-

временное значение). 

Динамическая цель — это интегральная 

оценка временного процесса через вариа-

бельность и отклонения процессов [4, 8], 

статическая цель — через отношение «резуль-

тат / цель» или разницу «результат — цель». 

Разницу общей и организационной эф-

фективности наглядно можно увидеть на 

следующем примере. 

В первом месяце работы компания про-

извела 1000 шт. готовой продукции, затрати-

ла 1000 чел.-ч и 600 нормо-ч. 

Во втором месяце объем произведенной 

продукции составил 800 шт., при этом было 

затрачено 1000 чел.-ч и 900 нормо-ч. 

Оценим общую эффективность. 

Первый месяц: 1000 щт. / 1000 чел.-ч =  

= 1 шт./чел.-ч. 

Второй месяц: 800 щт. / 1000 чел.-ч =  

= 0,8 шт./чел.-ч. 

Общая эффективность выше в первом 

месяце. 

Оценим организационную эффективность. 

Первый месяц: 600 нормо-ч / 1000 чел.-ч =  

= 0,6, или 60 %. 

Второй месяц: 900 нормо-ч / 1000 чел.-ч =  

= 0,9, или 90 %. 

Организационная эффективность выше 

во втором месяце работы. 

Во второй месяц работы, возможно, 

производили более трудоемкую продукцию, 

либо были изменения условий деятельно-

сти, такие как потребность в дополнитель-

ном времени на ремонтные или подготови-

тельные работы. 

Оценивая общую эффективность и делая 

ее основным индикатором деятельности 

компании, менеджмент может быть крайне 

не логичен. Так, в приведенном примере в 

случае премирования исполнителей на осно-

ве показателя общей эффективности премия 

должна быть выдана в первый месяц работы. 

При этом общая производительность труда 

зависела от влияния совокупных условий, 

фактическая эффективность работы персона-

ла была ниже, чем во втором месяце работы. 

Этот частный пример иллюстрирует много-

численные ситуации, когда попытки мотива-

ции исполнителей оборачиваются на практи-

ке демотивацией персонала.  

Оценка организационной эффективности 

процесса строится на основе использования 

метрик и инструментов, определяющих ре-

зультативность/эффективность деятельности, 

а также структурирование взаимосвязей меж-

ду процессами, т. е. на построении для даль-

нейшего внутреннего использования согла-

сованной карты бизнес-процессов с межпро-

цессными входами-выходами. 

Таким образом, для определения органи-

зационной эффективности необходимо [9]: 

 — получить формализованное видение це-

лей предприятия на период; 

 — согласовать карту процессов верхнего 

уровня с руководителями процессов; 

 — декомпозировать полученные показатели 

до уровня KPI процессов; 

 — повторить первые три пункта для каждого 

нижеследующего уровня процессов. 

Методика исследования оценки организа-

ционной эффективности бизнес-процессов. 

Оценка организационной эффективности 

бизнес-процессов может производиться раз-

личными способами, самые известные из ко-

торых основываются на принципах технико-

экономического анализа. Оценка с помощью 

системы ключевых показателей эффективно-

сти распространена меньше, однако может 

быть крайне полезной для повышения эф-

фективности бизнес-процессов, так как KPI 

(Key Performance Indicator) процесса — это 

показатели достижения успеха в деятельно-

сти или в достижении целей. Можно сказать, 

что KPI — это количественно измеримый 

индикатор фактически достигнутых результа-

тов, ключевой показатель организационной 

эффективности. Вследствие этого использо-

вание систем KPI актуально именно в управ-

лении бизнес-процессами. 

Выделяются следующие виды ключевых 

показателей: 

1) KPI результата — сколько и какой ре-

зультат произвели; 

2) KPI затрат — сколько ресурсов было 

затрачено; 

3) KPI функционирования — на сколько 

выполнение бизнес-процессов соответствует 

требуемому алгоритму его выполнения; 

4) KPI производительности — соотноше-

ние полученного результата и ресурса, затра-

ченного на его получение; 
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Рис. 2. Состав показателей организационной эффективности бизнес-процесса  
на примере процесса материально-технического обеспечения производственной компании 

 

5) KPI эффективности (показатели эф-

фективности) — это производные показатели, 

характеризующие соотношение полученного 

результата к затратам ресурсов. 

При разработке показателей процесса не-

обходимо придерживаться следующих правил: 

 — набор показателей должен содержать ми-

нимально необходимое их количество;  

 — набор показателей должен обеспечить 

полноценное управление бизнес-процессом; 

 — каждый показатель должен быть измерим; 

 — стоимость измерения показателя не 

должна превышать управленческий эффект 

от использования данного показателя. 

Рассмотрим виды ключевых показателей 

деятельности (KPI) на примере процесса ма-

териально-технического обеспечения произ-

водственной компании [9], рис. 2. 

Показатели эффективности и показатели 
производительности, являясь производными, 
характеризуют процесс в целом. 

Как уже отмечалось, система KPI предпола-
гает количественное исчисление каждого пока-
зателя. Показатели, представленные на рис. 2, 
могут быть рассчитаны по следующим форму-
лам: 

 1 заявок на товарно-материальные 
ценности, выполненных в срок

KPI ;V  

 1
2

KPI
KPI 100,
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где Z — общий объем заявок на товарно-
материальные ценности; 
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KPI результата 
KPI1 — объем заявок, выполненных 

в срок; 
KPI2 — процент заявок, выполненных

в срок; 
KPI3 — процент товарно-материаль-

ных ценностей требуемого 
качества

KPI затрат ресурсов 

KPI4 — затраты на приобретение товарно-материальных 
ценностей 

KPI затрат на персонал 
KPI5 — затраты на оплату труда, выплаты по частным

программам социального обеспечения и соци-

альному страхованию по коллективному дого-

вору-контракту 
 

KPI производительности МТС 
KPI7 — производительность департамента снабжения 

 

KPI эффективности МТС 
KPI8 — стоимость выполнения одной заявки 

KPI функционирования 
KPI6 — количество срывов сроков подачи 

проекта бюджета 
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По этому принципу (отношение результа-

та к понесенным затратам) можно рассчитать 

как показатели эффективности бизнес-

процессов, так и отдельные показатели эф-

фективности проектов. 

Таким образом: 

 — уточнено и конкретизировано понятие 

«организационная эффективность», объясне-

но различие организационной и общей эф-

фективности; 

 — определены направления оценки органи-

зационной эффективности бизнес-процессов 

согласно подходу lean production; 

 — предложена система оценки организаци-

онной эффективности бизнес-процессов на 

основе расчета ключевых показателей; 

 — приведен пример оценки организацион-

ной эффективности для процесса материаль-

но-технического снабжения производствен-

ной компании. 
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