
 
 
 

 

164 

Экономика и менеджмент предприятия 
 

DOI: 10.18721/JE.12513 
УДК 658 

ИНСТРУМЕНТЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ БИЗНЕС-СИСТЕМЫ 

МНОГОПРОФИЛЬНОЙ ИНТЕГРИРОВАННОЙ СТРУКТУРЫ  

КЛАСТЕРНОГО ТИПА 

В.В. Глухов1, А.В. Колобов2 

1 Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого.  
Санкт-Петербург, Российская Федерация 

 

2 ООО «Севергрупп», Санкт-Петербург, Российская Федерация 

Начиная с 2000-х гг. российские компании активно приступили к внедрению инструмен-
тов бережливого производства. Они позволяют выявить недостатки и резервы в бизнес-
процессах компании, идентифицировать их сущность, обнаружить причины конкурентного 
отставания, давая сотрудникам эффективные варианты корректирующих действий. Теоретиче-
ски их внедрение возможно в любой компании, но на практике возникает множество особен-
ностей, препятствующих достижению планируемого результата. По этой причине инструменты 
совершенствования бизнес-процессов показывают разную эффективность в зависимости от 
условий их применения. Существует большое число инструментов поиска резервов и ликвида-
ции потерь в процессе производственного процесса – построения «бережливого производства». 
Применять их можно индивидуально и в сочетании друг с другом. Особенно данный вопрос ак-
туален для многопрофильных интегрированных структур, в том числе кластерного типа. Авто-
рами статьи показана актуальность выбора инструментов совершенствования бизнес-системы 
организации, поиска точек роста эффективности. Определен способ подбора перечня базовых 
инструментов с учетом типологии компаний. Предложены показатели оценки специфичности 
компании, влияющие на подбор базовых инструментов совершенствования. Рассмотренные 
методы выбора инструментов совершенствования бизнес-системы показали актуальность и 
необходимость использования перечня базовых инструментов. Предлагаемый подход фокуси-
руется на выборе инструментов в зависимости от специфики бизнеса, особенностей организа-
ции и состава выпускаемой продукции, что обеспечивает эффективность проводимых измене-
ний, рациональное использование временных и трудовых ресурсов. Цель предложенного под-
хода – формализация процедуры оптимизации выбора состава инструментов совершенствова-
ния бизнес-системы организации в структуре многопрофильной компании. Повышение эф-
фективности бизнес-процессов заключается в отборе и реализации одного или нескольких ин-
струментов совершенствования, обеспечивая максимум результативности предприятия при 
ограничениях на время и имеющиеся ресурсы на внедрение и последующее использование (за-
купка программного продукта, затраты на освоение, затраты на поддержание в эксплуатации). 
Применение различных инструментов совершенствования бизнес-системы позволяет на этапе 
диагностики подобрать для конкретной организации сбалансированный комплекс инструмен-
тов для решения актуальных бизнес-задач. Универсальность используемого подхода представ-
лена в примерах различных компаний. В качестве дальнейших исследований предлагается опи-
сать структуру видов базовых инструментов и критерии их применения, сформировать класси-
фикацию всех видов инструментов совершенствования бизнес-системы в зависимости от ти-
пологии организации и интегрированной структуры. 
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Since the 2000s, Russian companies have actively begun to implement lean manufacturing tools. 
They allow you to identify weaknesses and reserves in the business processes of the company, identify 
their nature, identify the causes of competitive lag, giving employees effective options for corrective 
actions. Theoretically, their implementation is possible in any company, but in practice there are many 
features that impede the achievement of the planned result. For this reason, tools for improving business 
processes show different efficiencies depending on the conditions of their application. There are a large 
number of tools for finding reserves and eliminating losses in the production process – the construction 
of «lean production». They can be used individually and in combination with each other. This issue is 
especially relevant for multidisciplinary integrated structures, including cluster type. The authors of the 
article show the relevance of choosing tools to improve the organization’s business system, and search 
for points of growth in efficiency. A method for selecting a list of basic tools taking into account the 
typology of companies is determined. The company’s specificity assessment indicators are proposed that 
affect the selection of basic improvement tools. The considered methods of choosing tools for improving 
the business system have shown the relevance and necessity of using a list of basic tools. The proposed 
approach focuses on the choice of tools depending on the specifics of the business, the organization and 
composition of the products, which ensures the effectiveness of the changes, the rational use of time and 
labor. The purpose of the proposed approach is to formalize the procedure for optimizing the choice of 
tools for improving the organization’s business system in the structure of a multidisciplinary company. 
Improving the efficiency of business processes is the selection and implementation of one or more 
improvement tools, ensuring maximum enterprise performance, with restrictions on time and available 
resources for implementation and subsequent use (purchase of a software product, development costs, 
maintenance costs). The use of various tools to improve the business system allows you to select a 
balanced set of tools for a specific organization for solving actual business problems at the diagnostic 
stage. The universality of the approach used is presented in examples of various companies. As further 
research, it is proposed to describe the structure of the types of basic tools and the criteria for their 
application, to formulate a classification of all types of tools for improving the business system depending 
on the typology of the organization and the integrated structure. 
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Введение. Начиная с 2000-х гг. российские ком-
пании активно приступили к внедрению инстру-
ментов бережливого производства. Они позволяют 
выявить недостатки и резервы в бизнес-процессах 
компании, идентифицировать их сущность, обна-
ружить причины конкурентного отставания, давая 
сотрудникам эффективные варианты корректиру-
ющих действий [1]. Теоретически их внедрение 
возможно в любой компании, но на практике воз-
никает множество особенностей, препятствующих 
достижению планируемого результата. По этой 
причине инструменты совершенствования бизнес-
процессов показывают разную эффективность в 
зависимости от условий их применения. 

Повышение эффективности бизнес-процессов 
заключается в отборе и реализации одного или не-
скольких инструментов совершенствования, обес-
печивая максимум результативности организации 
при ограничениях на время и имеющиеся ресурсы 
на внедрение и последующее использование (за-
купка программного продукта, затраты на освое-
ние, затраты на поддержание в эксплуатации).  

Специфика инструментов повышения эффек-
тивности бизнес-процессов проявляется через при-
вязку к качественным и количественным призна-
кам компании. Их набор определяет предпочти-
тельные инструменты. Данные и другие факторы 
обуславливают актуальность темы исследования. 

Цель исследования – представить инструмен-
ты совершенствования бизнес-системы много-
профильного холдинга кластерного типа и рас-
смотреть их применение на конкретных пред-
приятиях различного профиля. 

Методика исследования. Существует большое 
число инструментов поиска резервов и ликвида-
ции потерь в процессе деятельности как органи-
заций, так и крупных интегрированных структур 
– построения «бережливого производства». 
Применять их можно индивидуально и в сочета-
нии друг с другом. Выделим наиболее применяе-
мые инструменты формирования «бережливого 
производства» [8]: 

1)  Выявление и ликвидация потерь (Тайити 
Оно (1912–1990 гг.), исполнительный директор 
Тоуоtа). В основе лежит 8 объектов внимания: 
 – перепроизводство (избыточное производство); 

 – транспортировка; 
 – ожидание; 
 – запасы; 
 – дефекты; 
 – излишняя обработка; 
 – движение; 
 – потеря творческого потенциала. 

Данная классификация позволяет сфокуси-
ровать персонал на процессах, которые не со-
здают ценности, и направить усилия на их ми-
нимизацию [2]. 

2) 5S – приемы организации рабочего места: 
 – сортировка вещей, предметов и инструмен-
тов на нужные и ненужные; 
 – соблюдение порядка – «у каждой вещи 
должно быть свое место»; 
 – содержание в чистоте рабочих мест; 
 – стандартизация – все, что описано в преды-
дущих трех пунктах, должно быть принято за 
стандарт деятельности и осуществляться на по-
стоянной основе; 
 – совершенствование – у персонала вырабаты-
вается привычка точно следовать нормативным 
документам и стремиться постоянно к улучше-
нию результата.  

3) VSM – использование карты – графиче-
ского образа производственного процесса, отра-
жающего его состояние в определенный момент 
времени. Карта позволяет увидеть процесс цели-
ком и выявить потери времени в нем. 

4) СОП – инструкция в виде документиро-
ванной процедуры, которая описывает опти-
мальное выполнение операций. 

5) SMED – инструмент, применяемый для 
сокращения времени переналадки оборудования 
за счет выявления и устранения типичных про-
блем. Метод основан на совершенствовании двух 
видов операций: 
 – внутренние операции, выполняемые при вы-
ключенном оборудовании; 
 – внешние операции, выполняемые в процессе 
работы оборудования. 

Классификационные признаки органи-
заций, используемые при выборе инстру-
ментов совершенствования бизнес-процессов, 
описанные в работах [4] и [5], представлены 
на  рис. 1: 



 
 

167 

В.В. Глухов, А.В. Колобов, DOI: 10.18721/JE.12513

 
 

Рис. 1. Классификационные признаки организаций 
Fig. 1. Classification characteristics of organizations 
 

Отмеченных признаков классификации недо-
статочно для решения задачи выбора предпочти-
тельных инструментов совершенствования биз-
нес-процессов. По этой причине авторами пред-
лагаются дополнительные критерии (на рис. 2). 

Всю совокупность используемых инструмен-
тов совершенствования бизнес-процессов разде-
лим на две группы: 
 – инструменты выявления потерь в бизнес-
процессе; 
 – инструменты стандартизации производ-
ственных процессов. 

Первая группа включает шесть наиболее ча-
сто применяемых инструментов выявления по-
терь в бизнес-процессе (рис. 3): 

1) MIFA – метод описания текущего и будущего 
состояния материальных и информационных пото-
ков в виде структурированной диаграммы с целью 
поиска информационных разрывов и привязки к 
потерям, возникающим в материальном потоке [7]. 

 
 

Рис. 2. Дополнительные классификационные  
признаки организаций 

Fig. 2. Additional classification features of organizations 

 

 
 

Рис. 3. Инструменты выявления потерь  
в бизнес-процессе 

Fig. 3. Tools for identifying losses in a business process 
 

2) IFA – метод описания текущего и будуще-
го состояния информационных потоков в виде 
структурированной диаграммы с целью поиска 
информационных разрывов и потерь [7]. 

3) VSM – карта, отражающая состояние про-
цесса в определенный момент времени, позво-
ляющая увидеть процесс производства целиком 
и проследить потери в нем [6, 7]. 
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Т а б л и ц а  2  

Признаки выбора инструментов совершенствования процесса 

Signs of choosing process improvement tools 

№ Инструмент Материальный поток Информационный поток Новый продукт Временная шкала

1 MIFA Да Нет Нет Нет

2 IFA Нет Да Нет Нет

3 PD VSM Нет Да Да Нет

4 VSM Да Нет Нет Нет

5 Макигами Нет Да Нет Да

6 Циклограмма Да Нет Нет Да

 
4) PD VSM – метод бережливого производ-

ства, применяемый для текущего анализа и раз-
работки целевого состояния, фокусирующийся 
на информационном потоке при разработке но-
вого продукта с целью определения потерь [7]. 

5) Макигами (makigami) – метод описания те-
кущего и будущего состояния рабочего процесса, 
при котором дополнительно проводится анализ 
количества документов, переходов между дей-
ствиями и времени, потраченного на эти дей-
ствия, с точки зрения создания ценности для 
клиента [6, 7]. 

6) Циклограмма – метод описания процесса, 
этапы которого выполняются строго последова-
тельно с помощью временной диаграммы [7]. 

Для совершенствования материального по-
тока целесообразно использовать методы VSM, 
MIFA и Циклограмму, для информационного 
потока – IFA, PDVSM и карту Макигами.  

Тип производственного процесса является 
«первым фильтром», снижающим количество 
возможных к использованию инструментов (с 
шести до трех). Например, для совершенство-
вания процесса создания нового продукта целе-
сообразно использовать метод PDVSM. Если 
необходимо выявить разрывы в информацион-
ном потоке, то могут использоваться методы 
IFA и карта Макигами, но если выявляются 
временные потери, то может быть использована 
только карта Макигами. 

Вторая группа инструментов совершенство-
вания бизнес-процессов, применяемых для стан-

дартизации производственных процессов, вклю-
чает четыре метода (рис. 4):  

1) СОП – актуализированная инструкция в ви-
де документированной процедуры, которая описы-
вает оптимальное выполнение операций [7]. 

2) Алгоритм – описание последовательности 
действий для достижения определенного резуль-
тата, записанных в виде последовательности по-
нятных исполнителю команд [7]. 

3) Памятка – визуализированный документ, 
содержащий краткие сведения или рекоменда-
ции по выполнению определенной работы или 
коммуникации [7]. 

4) Регламент – текстовый документ, содер-
жащий правила или указания по выполнению 
определенной работы с описанием порядка и 
способа выполнения операций и необходимых 
ресурсов [7]. 

Для совершенствования материального пото-
ка целесообразно использовать метод СОП, в то 
время как для информационного потока больше 
подходят методы Алгоритм, Памятка и Регламент. 
Выбор нужного метода стандартизации производ-
ственного процесса должен учитывать ряд крите-
риев, которые показаны в табл. 2. 

 

 
 

Рис. 4. Инструменты стандартизации процессов 
Fig. 4. Process standardization tools 
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Т а б л и ц а  2   

Классификация инструментов стандартизации процессов 

Classification of process standardization tools 

№ Инструмент 
Матери-
альный 
поток 

Информа-
ционный 
поток 

Фокус на сокра-
щении времени

Фокус на правиль-
ности выполнения

Фокус на после-
довательности 

Временная 
шкала 

1 СОП Да Нет Да Нет Да Да

2 Алгоритм  Нет Да Нет Нет Да Нет

3 Памятка  Нет Да Нет Да Нет Нет

4 Регламент Нет Да Нет Да Да Да

 
Результаты исследования. Формирование в 

настоящее время глобального информационно-
коммуникационного экономического общества 
на основе цифровых технологий, которое получи-
ло название цифровой экономики [16], предъяв-
ляет новые и высокие требования к возможно-
стям и конкурентоспособности государств, реги-
онов, организационно-экономических систем и 
отдельных организаций (предприятий). Как пока-
зывают исследования [9–15] в современных усло-
виях повышение эффективности функциониро-
вания и развития экономики напрямую связыва-
ется с формированием интегрированных структур 
на основе принципов кластеризации, корпорати-
зации и сетизации [18–20].  

В условиях модернизации экономики, пере-
хода ее на новый уровень цифровой трансфор-
мации и цифровизации [15, 16] вопросы иннова-
ционного развития предприятий, входящих в 
структуру интегрированных структур и класте-
ров, приобретают особую актуальность.  

Кластерные структуры являются наиболее со-
временной и эффективной формой развития тер-
риториально локализованных образований, кото-
рая позволяет в наиболее полной мере реализовы-
вать потенциал отдельных хозяйствующих субъ-
ектов, вовлеченных во взаимодействие, а также 
получить значительный синергетический и муль-
типликативный эффект для экономики [18–22]. 

С учетом изложенного, рассмотрим реализа-
цию процедуры выбора инструмента совершен-
ствования основного бизнес-процесса многопро-

фильной интегрированной структуры кластерного 
типа на примере его структурных бизнес-единиц 
(бизнес-процесс «создание ценности продукта»). 

В крупной международной туристической 
компании «А», входящей в рейтинговый сектор 
услуг B2C, было принято решение внедрять ин-
струменты постоянного совершенствования. На 
момент начала преобразований она уже являлась 
крупным игроком на рынке туриндустрии, обла-
дала рядом сильных конкурентных преимуществ 
(самая большая в России сеть турагентств), имела 
доступ к эксклюзивным европейским концепциям 
отдыха, гарантийные либо эксклюзивные отели по 
основным туристическим направлениям, кругло-
суточную службу поддержки клиентов, штат ква-
лифицированных сотрудников 600 человек. 

На момент принятия решения о необхо-
димости внедрения инструментов постоянного 
совершенствования перед компанией стояли вы-
зовы: изменить динамику по доходности компа-
нии и увеличить долю рынка. В качестве набора 
инструментов для внедрения в компании «А» был 
выбран базовый набор инструментов, который 
показал свою эффективность в компании «Б», 
которая работает в рейтинговом секторе B2B в 
горно-металлургической отрасли.  

Для выявления и устранения потерь в бизнес-
процессах были выбраны инструменты VSM и 
СОП. Они должны были помочь идентифициро-
вать потери, выделить основную проблематику в 
процессах, определить приоритеты, обеспечить 
переход процессов к целевому состоянию. 
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В крупной горно-металлургической компа-
нии «Б» с помощью данного инструмента (рис. 5) 
был рассмотрен баланс производственных мощ-
ностей, определены «узкие места», снижающие 
производительность материального потока. Это 
позволило снизить себестоимость на 15 % и уве-
личить производительность на 37 %.  

Применив данный инструмент в компании «А» 
(рис. 6), были получены следующие результаты: 
 – составлена карта потока создания продукта в 
подразделениях, в рамках которой выделен ТОП-3 
проблем: отсутствие единых правил и стандартов 
работы, медленный процесс принятия решений; 
 – составлена карта потока продажи продукта в 
подразделениях, в рамках которой выделен 
ТОП-3 проблем: низкая скорость поиска на сай-
те и отсутствие визуализации специальных пред-
ложений на сайте (что не позволяет показать 

весь «товар на полках»), большое количество 
ручного труда при работе с агентствами; 
 – составлены карты дополнительных процес-
сов, таких как квотирование, бронирование и т. д. 

Общее число выделенных проблем, которые 
влияют на скорость и трудоемкость процессов, а 
также на продажи и маржу – 80. Особую группу со-
ставили проблемы, характерные для всех процес-
сов: IT система не отвечает запросам бизнеса, недо-
статок квалифицированных ресурсов, нечеткое 
распределение обязанностей. Инструмент VSM по-
могал ответить на эти вопросы в индустрии, где есть 
материальный поток, и оказался не столь эффек-
тивным там, где поток создания ценности инфор-
мационный. Для компании «А» необходимо было 
использовать инструмент, который выявляет поте-
ри во внутренних процессах, адаптированных для 
индустрии услуг – карту «Макигами» (рис. 7) [6]. 

 

 
 

Рис. 5. Фрагмент карты потока создания ценности в компании «Б» 
Fig. 5. A fragment of the value stream map in company B 

 

 
 

Рис. 6. Фрагмент карты потока создания ценности «Процесс формирования заявки»  
в собственном агентстве продаж исследуемой компании «А» 

Fig. 6. Fragment of the value stream flow chart «Application process» in the sales agency of the studied company «A» 
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Рис. 7. Фрагмент карты Макигами «Процесс бронирования заявки» в исследуемой компании «А» 
Fig. 7. Fragment of the Makigami map «Application reservation process» in the studied company «A» 

 

Применение карты Макигами вместо VSM 
позволило выйти на корневые причины сниже-
ния операционной эффективности в бизнес-
процессах (в частности, снижение времени фор-
мирования продукта) и выработать соответству-
ющие мероприятия. Выбор инструмента выявле-
ния потерь в процессе был сделан правильно, так 
как соответствовал необходимым критериям:  

1. Периметром охвата инструмента являлся 
фрагмент общего процесса (процесс бронирова-
ния заявки). 

2. Новый продукт не создавался (был дей-
ствующий алгоритм). 

3. С помощью инструмента анализировался 
информационный поток. 

4. В процессе была четкая последователь-
ность действий (алгоритм бронирования заявки). 

5. Временная шкала являлась важным эле-
ментом процесса. 

Инструмент СОП (рис. 8) показал свою эф-
фективность в компании «Б» горно-метал-
лургической отрасли и позволил снизить вариа-
тивность процессов в материальном потоке. 
В компании «А» данный инструмент носил ин-
формационный характер. Это обусловлено тем, 
что с учетом специфики отрасли вариативность 
процессов в компании «А» была связана с комму-
никационными разрывами, которые можно было 
ликвидировать, сформировав памятку-алгоритм 
коммуникационного взаимодействия (рис. 9). 

 
 

Рис. 8. Фрагмент стандартной операционной процедуры 
Fig. 8. Fragment of a standard operating procedure 
 

Если бы на начальном этапе был приме-
нен алгоритм определения базового набора ин-
струментов, то можно было бы избежать потери 
ресурсов на внедрение данного инструмента. 
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Рис. 9. Фрагмент памятки коммуникационного взаимодействия исследуемой компании «А» 
Fig. 9. A fragment of a memo of communication interaction of the investigated company «A» 

 
Выбор инструмента стандартизации процес-

са был сделан правильно, так как соответствовал 
необходимым критериям:  

1.  Инструмент был направлен на правиль-
ность выполнения, а не на сокращение времени 
(важно было повысить коммуникационное вза-
имодействие, а не сделать связку с временной 
шкалой). 

2. Последовательность действий являлась 
вторичным (фокус был сделан на визуализации). 

Выводы.  Рассмотренные инструменты со-
вершенствования бизнес-системы организации 
показали актуальность и необходимость исполь-
зования перечня базовых инструментов. Предла-
гаемый подход фокусируется на выборе инстру-
ментов в зависимости от специфики бизнеса, 
особенностей предприятия и состава выпускае-

мой продукции, что обеспечивает эффектив-
ность проводимых изменений, рациональное 
использование временных и трудовых ресурсов. 
Цель предложенного подхода – формализация 
процедуры оптимизации выбора состава инстру-
ментов совершенствования бизнес-системы на 
предприятиях многоотраслевой интегрирован-
ной структуры кластерного типа. 

В качестве дальнейших исследований пред-
лагается описать структуру видов базовых ин-
струментов и критерии их применения, сформи-
ровать классификацию всех видов инструментов 
совершенствования бизнес-системы в зависимо-
сти от типологии интегрированных структур и 
организаций. 

Статья подготовлена в рамках выполнения иссле-
дований по проекту РФФИ № 18-010-01119 
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