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В последние годы различные методы и практики повышения эффективности бизнес-
системы позволили организациям достичь значительных операционных результатов. Тем не 
менее, их реальное влияние на современные показатели конкурентоспособности предприя-
тий, например, на TSR и EBITDA, до сих пор не ясно. Отсутствие количественной оценки 
эффекта от применения конкретных инструментов (методов и практик) повышения эффек-
тивности бизнес-системы не позволяет формализовать процесс выбора их комбинации, обес-
печивающей достижение максимального эффекта для конкретно взятой организации, проекта 
и цели. В этих условиях разработка подхода к оценке эффекта от применения различных ин-
струментов повышения эффективности бизнес-системы представляется актуальной научной 
задачей. Для решения данной задачи авторами предложен подход, который основывается на 
рычагах влияния на показатель TSR (Total Shareholder Return, совокупный доход акционеров), 
который постоянно находится в зоне внимания инвесторов и является индикатором эффек-
тивности организации с точки зрения конкурентоспособности и факторов уровня развитости 
бизнес-системы. Отличительной особенностью предложенной методики является подход к 
группировке оцениваемых инструментов в зависимости от логики их практического примене-
ния. При сборе исходных данных для анализа использовался метод экспертной оценки на базе 
специально разработанной анкеты, которая заполнялась по итогам проекта. Данная анкета 
включает в себя перечень использованных инструментов, уровень развитости бизнес-системы 
и полученный эффект. Всего для регрессионного анализа использовались данные из 170 ан-
кет, полученных по результатам проектов, реализованных в различных компаниях мультиот-
раслевого холдинга. Проведенный анализ дал коэффициенты влияния различных инструмен-
тов регулирования бизнес-системы на качество деятельности, производительность, затраты. 
Полученная более точная оценка влияния этих инструментов в дальнейшем может быть ис-
пользована при математической оптимизации с целью выбора эффективного набора инстру-
ментов для реализации трансформационного проекта. 
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In recent years, various methods and practices for improving the efficiency of business 
systems have enabled organizations to achieve significant operational results. However, their real 
impact on current competitiveness indicators of enterprises, such as TSR and EBITDA, is still 
unclear. Lack of quantitative assessment of effect from using specific tools (methods and 
practices) for increasing the efficiency of business systems does not allow to formalize the choice 
of their combination ensuring maximum effect for a particular organization, project and goal. In 
these conditions, developing an approach to assessing the effect of different tools for improving 
the efficiency of business systems seems to be an urgent scientific task. To solve this problem, we 
proposed an approach that is based on levers of influence on the TSR (Total Shareholder Return), 
which is constantly in the investors' attention and is an indicator of the organization’s 
effectiveness in terms of competitiveness and factors of business system development level. A 
distinctive feature of the proposed methodology is the approach to grouping the evaluated 
instruments depending on the logic of their practical application. To collect the initial data for the 
analysis, the expert assessment method was used on the basis of a specially developed 
questionnaire, which was filled out according to the results of the project. This questionnaire 
includes such information as a list of tools used, the level of development of the business system 
and the effect obtained. As a result, for the regression analysis, we used data from 170 
questionnaires obtained from the results of projects implemented in various companies of a multi-
industry holding. The analysis made it possible to obtain the coefficients of influence of various 
tools to improve the efficiency of the business system on such indicators as quality of activity, 
productivity, costs. The resulting more accurate estimate of the numerical values for using these 
tools can be further used to solve the mathematical optimization problem to determine their 
effective set when implementing a transformation project. 
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Введение. В современных экономических 
условиях предприятия работают в сложной среде 
с постоянными изменениями, заставляющими 
их постоянно стремиться к новым инструментам 
и методам, необходимым для повышения произ-
водительности, улучшения качества, удовлетво-
ренности клиентов и создания конкурентных 
преимуществ. Эти инструменты должны затра-

гивать максимальное количество различных биз-
нес-процессов, реализуемых организационной 
единицей для достижения ее стратегических це-
лей. Набор данных процессов также называют 
бизнес-системой. Применительно к данной об-
ласти исследований объектом исследования вы-
ступает бизнес-система предприятия, а предме-
том исследования являются организационно-
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экономические отношения, возникающие в 
процессе повышения эффективности бизнес-
системы. Цель исследования ‒ обоснование ин-
струментов повышения эффективности бизнес-
системы предприятия.  

Одним из способов достижения организаци-
онных целей являются инструменты (методы и 
практики) повышения эффективности бизнес-
системы [1]. Их результативность многократно 
доказана опытным путем [2–4]. Эти инструмен-
ты позволяют выявить недостатки и резервы в 
бизнес-процессах предприятия, идентифициро-
вать их сущность, а порой обнаружить причины 
серьезного конкурентного отставания, давая при 
этом сотрудникам варианты корректирующих 
действий. 

Системная работа по повышению эффектив-
ности бизнес-системы, направленная на обеспе-
чение конкурентоспособности предприятия, 
требует наличия специального механизма управ-
ления. С точки зрения процессного подхода дан-
ный механизм представляет собой последова-
тельность управленческих действий с заданной 
целевой траекторией. Процесс повышения эф-
фективности бизнес-системы можно разделить 
на следующие этапы: 

1. выстраивание системы целеполагания; 
2. диагностика текущего состояния и оценка 

потенциала повышения эффективности; 
3. выбор инструментов повышения эффек-

тивности бизнес-системы; 
4. распределение ресурсов для получения 

максимального эффекта; 
5. разворачивание проекта и внедрение из-

менений. 
Определение инструментов повышения эф-

фективности является одним из ключевых 
управленческих действий целостного механизма 
управления бизнес-системой. Реализация дан-
ной управленческой функции осложнена тем, 
что методическая оценка влияния этих инстру-
ментов на современные показатели операцион-
ной эффективности, а именно на качество дея-
тельности, производительность, затраты, до сих 
пор в полном объеме не разработана. Отсутствие 
обоснованной количественной оценки эффекта 

не позволяет формализовать методику выбора 
инструментов повышения эффективности биз-
нес-системы, которые позволят достичь макси-
мального эффекта для конкретно взятой органи-
зации, проекта и цели.  

Также стоит отметить, что внедрение этих 
методов и практик возможно в любой компании, 
но в большинстве случаев возникает множество 
особенностей, препятствующих достижению 
планируемого результата. По этой причине они 
показывают разную эффективность в зависимо-
сти от уровня развитости бизнес-системы в ком-
пании [5]. 

В этих условиях разработка инструментов 
оценки эффекта от применения различных мето-
дов и практик повышения эффективности биз-
нес-системы, которые бы учитывали текущий 
уровень развитости компании, представляется 
актуальной научной задачей. 

Методика исследования 

Определение ключевых зон стратегического 
хозяйствования для повышения конкурентоспособ-
ности предприятия. В первую очередь, исходя из 
целевого значения показателя TSR (Total 
Shareholder Return, совокупный доход акционе-
ров), обеспечивающего конкурентное преиму-
щество, необходимо определиться с зонами стра-
тегического хозяйствования (ЗСХ) и рычагами 
управления, обеспечивающими рост EBITDA 
(рис. 1). 

Для этого необходимо выбрать конкурент-
ную стратегию компании в существующих фак-
торах, обусловливающих интенсивность конку-
ренции, а также особенности развития отрасли. 
Состояние конкуренции в отрасли зависит от 
пяти основных конкурентных сил: угроза появ-
ления новых конкурентов, рыночная власть по-
купателей, угроза появления субститутов, ры-
ночная власть поставщиков, соперничество меж-
ду существующими фирмами. Все пять конку-
рентных сил совместно определяют интенсив-
ность отраслевой конкуренции и прибыльность, 
при этом наиболее мощная сила или силы при-
обретают решающее значение с точки зрения 
формулирования стратегии [6–10 и др.]. 
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Рис. 1. Пример определения ключевых зон стратегического хозяйствования для металлургического предприятия 
Fig. 1. An example of determining the key areas of strategic management for a metallurgical enterprise 

 

 
 

Рис. 2. Три базовых варианта стратегии М. Портера 
Fig. 2. Three basic versions of the strategy of M. Porter 

 
Знание основных исходных точек конкурент-

ного давления позволяет понять решающие пре-
имущества и слабые стороны компании, стимули-
рует позиционирование в отрасли, указывает на те 
сферы, в которых стратегические изменения мо-
гут дать наибольший выигрыш и где отраслевые 
тенденции способны с наибольшей силой про-
явить себя в качестве возможностей или угроз. 

Для противодействия пяти конкурентным си-
лам и достижения лучших показателей по сравне-

нию с другими фирмами отрасли необходимо вы-
делить следующие три потенциально успешных 
базовых стратегических подхода (рис. 2). 

.  
Эффективная реализация любого из этих ба-

зовых вариантов стратегии, как правило, требует 
всеобщих усилий и соответствующих целена-
правленных организационных мер. В целом 
можно говорить, что для стратегии «Лидерство 
по издержкам» основные зоны стратегического 
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хозяйствования лежат в направлениях затрат и 
производительности, если рынок позволяет, а в 
случае стратегии «дифференциация» – в направ-
лениях качества и производительности, если ры-
нок позволяет. Компании, выбирающие для себя 
путь «фокусирование», будут работать концен-
трировано в том или ином направлении [11]. 

Далее, для того, чтобы определить перечень 
инструментов для обоснования развития бизнес-
системы с точки зрения выбранного направле-
ния, необходимо провести оценку их эффектив-
ности. В условиях отсутствия формализованных 
правил, которые позволили бы рассчитать эф-
фект, для данной оценки может быть использо-
вана ретроспективная информация [12]. Получе-
ние количественной оценки на основе анализа 
исторических данных чаще всего выполняется с 
помощью статистического анализа. Для его при-
менения (например, множественной регрессии), 
необходимо иметь достаточную выборку [13]. 

Экспертные оценки отражают индивидуаль-
ность суждения специалистов относительно эф-
фективности, ресурсов, безопасности, а также 
перспектив развития объекта и основаны на 
профессиональном опыте и интуиции. Данные 
методы рекомендуется применять в следующих 
случаях [14]: 

 объект не поддается математической форма-
лизации;  
 отсутствует представительная статистика по 

характеристикам объекта; 
 высокая неопределенность среды функцио-

нирования объекта. 

Сбор статистики для оценки эффекта от 
применения инструментов. Одним из методов, 
который можно использовать в данной ситуации, 
является метод анкетирования экспертов. Этот 
метод обеспечивает высокую скорость сбора ин-
формации [14]. При разработке анкеты необходи-
мо определить параметры для объективной оцен-
ки эффекта от применения инструментов повы-
шения эффективности бизнес-системы.  

В первую очередь, анкета отражает перечень 
методов и практик повышения эффективности 
бизнес-системы, которые были применены в 
рамках проекта (рис. 3). В данном случае под про-
ектом понимается последовательность взаимосвя-
занных событий, которые происходят в течение 
установленного ограниченного периода времени 
и направлены на достижение неповторимого, но в 
то же время определенного результата. Всего в 
итоговый перечень вошло 84 пункта. Данный 
блок анкеты был оформлен в виде чек-листа. 

 

 
 

Рис. 3. Фрагмент анкеты для выбора методов и практик, которые были применены во время проекта 
Fig. 3. A fragment of the questionnaire for the selection of methods and practices that were applied during the project 
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Рис. 4. Блок анкеты для оценки эффекта от проекта 
Fig. 4. Questionnaire block for assessing the effect of the project 

 

 
 

Рис. 5. Фрагмент анкеты для оценки уровня развитости бизнес-системы в компании 
Fig. 5. A fragment of the questionnaire for assessing the level of development of a business system in a company 

 
Для нормирования эффекта от реализован-

ных проектов в качестве показателя эффектив-
ности проекта рассматривалось значение приро-
ста показателя, достигнутого за счет проекта, от 
общей годовой цели подразделения по данному 
показателю.  

Блок анкеты, отвечающий за данный показа-
тель, показан на рис. 4. 

В качестве показателей оценки уровня разви-
тости бизнес-системы рассматривались ценности 
компании, стратегия, целеполагание, вовлечен-
ность, организационная структура, клиентоориен-
тированность, система учёта, безопасность труда, 
инфраструктура бизнес-системы, конфигурация 
бизнес-системы, роль генерального директора. 

Детальное описание и критерии оценки по 
каждому из параметров представлены в работе [5]. 
Блок анкеты, отвечающий за показатель уровня 
развитости бизнес-системы, показан на рис. 5. 

Данная анкета была заполнена руководите-
лями 170 проектов, которые были реализованы в 
различных компаниях крупного мультиотрасле-
вого холдинга. В итоге в данной выборке каждый 
проект был представлен следующими данными: 
 – эффект, полученный от применения инстру-
ментов, направленных на затраты, качество, про-
изводительность (в процентах от годовой цели); 
 – перечень использованных инструментов 
(84 значения, 1 – если использовался, 0 – если 
не использовался) 
 – оценка уровня по всем показателям развито-
сти бизнес-системы (11 значений) [5]. 

Для этого необходимо было провести норма-
лизацию эффектов от проектов, провести груп-
пировку примененных инструментов (методов и 
практик) и синтезировать единую характеристи-
ку, описывающую уровень развитости бизнес-
системы [15]. 
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Для того, чтобы привести эффект от проек-
тов в разных компаниях в одну систему коорди-
нат, оценка нормировалась относительно цели 
подразделения. В силу того, что эффект оцени-
вается в рамках проекта, необходимо понять, как 
в целом проект повлиял на интересующий пока-
затель и какие при этом ресурсы были затрачены 
[16, 17]. В качестве ресурсов брались длитель-
ность проекта и количество участников, которые 
характеризуют трудозатраты. Чтобы сделать це-
левую переменную более информативной, необ-
ходимо разделить ее на трудозатраты [18].  

Итоговое значение вычислялось по формуле (1) 

    




после до

  ,

P P

Obj P
y P

FTE
 (1) 

где y(P) – эффект от проекта с точки зрения по-
казателя P; Pдо, Pпосле – значения показателя P до 
и после проекта соответственно, Obj(P) – годо-
вая цель подразделения по показателю P; FTE – 
трудозатраты на проект. Значение величины 

 
после доP P

Obj P
 заполнялось респондентами на осно-

ве экспертной оценки. 

Для кодификации уровня развитости бизнес-
системы было принято решение использовать 
среднее значение оценок по всем элементам. Это 
связано с тем, что развитие бизнес-системы в 
компании должно происходить равномерно по 
всем показателям, последовательно выправляя 
западающие показатели до среднего уровня. По 
этой причине среднее значение оценок является 
достаточно объективным отражением уровня 
развитости бизнес-системы ввиду отсутствия 
сильных выпадов по значениям его показателей. 

Группировка инструментов повышения эффек-
тивности процессов. Отдельного рассмотрения за-
служивает подход к группировке методов и прак-
тик повышения эффективности бизнес-системы. В 
работе предлагается осуществлять группировку 
методов и практик на основе их целевого назначе-
ния. В результате были получены следующие груп-
пы: базовые инструменты, картирование, себесто-
имость, производительность оборудования, произ-
водительность труда, качество, качество (мягкие 
темы), методы решения проблем (МРП), Just In 
Time (JIT). Результаты формирования групп из ос-
новных инструментов, которые были включены в 
исследование, показаны на рис. 6. 

 

Базовые инструменты Картирование Методы решения проблем (МРП) Производительность оборудования 

– ДРП – VSM – Мозговой штурм – Бенчмаркинг 

– Фабрика идей – MIFA – 5 почему – Кайзен команды 

– Рабочее собрание – Макигами – Принцип Парето – ОЭО 

– 5С – QCPC – Диаграмма Исикавы – СОП 

– Доска вовлеченности – CJM – Метод 8D – TPM 

 – Ямадзуми – RCA – SMED 

  – ТРИЗ  

Just in time (JIT) Целеполагание Качество Производительность труда 

– Just in time – Бережливые КПЭ – Бенчмаркинг 
– Кайзен команды 
– QVI 
– СОП 
– Тех. арбитраж 
– SLA 
– Встроенное качество 
– QFD 
– День качества 

– Оптимизация норм подчиненности 
– Хронометрирование 
– Повышение мультифункциональн. 
– Укрупнение рабочих мест 
– Определение минимально необходимого объема 
– Автоматизация отчетности 
– КИВ 

– Тарный Kanban – OKR 

– Вытягивающее планирование – Hoshin Kanri 

  

Качество (мягкие темы) Себестоимость 

–  4-уровневые аудиты испол-
нения технологии 

– Бенчмаркинг 
– План/факт 
– Кайзен команды 
– СОП 

– Петли качества 

– Штаб качества 

 
  

 

Рис. 6. Группировка методов и практик повышения эффективности бизнес-системы 
Fig. 6. Grouping of methods and practices for improving the efficiency of a business system 
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Коэффициент использования группы вычис-
ляется как отношение количества использован-
ных методов и практик группы к их общему ко-
личеству в группе (например, если использова-
лось 5 из 10, то этот коэффициент равен 0,5).  

Результаты и их обсуждение 

Модель оценки эффекта от различных ин-
струментов. После преобразования данных была 
сделана выборка D вида, показанного в выраже-
нии (2). 

 

 
 

 

 
 

        
 

  

1 2 10
1 1 1 1 1

1 2 10
2 2 2 2 2

1 2 10

,

n n n n n

y P L k k k

y P L k k k

y P L k

D

k k

 (2) 

где yi(P) – эффект от i-го проекта по показателю 
P; Li – уровень развитости бизнес-системы на 
момент реализации i-го проекта; ݇  – коэффици-
ент использования j-й группы (всего 10 групп) в 
рамках i-го проекта; n – количество проектов 
умноженное на 3. Для каждого проекта форми-
ровалось 3 записи, которые соответствовали раз-
ным показателям (качество деятельности, произ-
водительность, затраты). 

Для повышения точности модели выполня-
лась декомпозиция, в рамках которой для каждо-
го уровня развитости бизнес-системы и каждого 
показателя эффективности (качество деятельно-
сти, производительность, затраты) строилась от-
дельная регрессионная модель. Процесс постро-
ения модели в каждом случае идентичен и отли-
чается использованием разных подвыборок вы-
борки D.  

Далее рассмотрим модель для показателя за-
трат при уровне развитости бизнес-системы, рав-
ного 3. Для анализа использовалась только часть 
данных основной выборки D (подвыборка). В эту 
подвыборку вошли данные, где в качестве показа-
теля эффективности брались затраты, а уровень 
развитости бизнес-системы (L) равнялся 3. 

Коэффициент детерминации (R2) данной мо-
дели составил 0,37. Итоговая модель множе-
ственной регрессии, полученная для данного 
случая, показана в выражении (3).  
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производительность труда
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ие темы

себестоимость

0,18

*   0.09* JITk k

 (3) 

Полученные коэффициенты множествен-
ной регрессии показывают приоритетность и 
направление влияния инструментов каждой 
группы на интересующий показатель. Чем 
больше коэффициент, тем выше его влияние и 
эффект от его применения с точки зрения вы-
бранного показателя. После анализа получен-
ных коэффициентов множественной регрессии 
можно сделать вывод, что наиболее эффектив-
ным набором методов и практик при снижении 
затрат в компании с достаточно высоким уров-
нем развитости бизнес-системы является набор, 
связанный с повышением производительности 
труда. Также стоит отметить, что применение 
методов и практик, нацеленных на повышение 
качества, в большинстве случаев отрицательно 
влияет на процесс снижения затрат. 

Выводы. Описанный в данной статье подход 
позволяет оценить количественное влияние раз-
личных методов и практик повышения эффектив-
ности бизнес-системы на конкретный показатель 
эффективности компании или подразделения. Для 
конкретных условий различных компаний такой 
подход позволяет определять именно те инстру-
менты, которые позволят получить максимальный 
эффект. При расчете коэффициентов также учиты-
вался и уровень развитости бизнес-системы.  

Направления дальнейших исследований. В даль-
нейшем полученные значения коэффициентов 
позволят автоматически подбирать оптимальный 
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набор методов и практик для конкретно взятого 
предприятия и цели. Это позволит значительно 
повысить эффективность реализации трансфор-
мационных проектов [19, 20]. Для этих целей 
необходимо реализовать метод оптимизации ин-
струментов повышения эффективности бизнес-
системы в условиях ограничений. Кроме того, 
отдельного рассмотрения заслуживает задача 
разработки подхода к распределению ресурсов на 

уровне холдинга ‒ в тех случаях, когда необхо-
димость запуска трансформационных проектов 
присутствует сразу в нескольких активах. 

Статья подготовлена в рамках исследований по 
проекту РФФИ № 18-010-01119 «Управление цифро-
вой трансформацией инновационно-промышленного 
кластера как системообразующего элемента отрасле-
вой цифровой платформы: методология, инструмен-
тарий, практика 
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