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ВВЕДЕНИЕ

В современных экономических условиях предприятиям требу-
ется преодолеть кризис с наименьшими потерями, они должны 
всегда быть готовы противостоять отрицательным высоко дина-
мичным изменениям внешних факторов. Это существенно услож-
няет технологию принятия управленческих решений, связанных 
с повышением устойчивости развития предприятия, чтобы быть 
конкурентоспособными [2]. Готовность предприятия к измене-
ниям характеризуется уровнем устойчивости развития. Низкая 
готовность предприятия снижает устойчивость уже внедренных 
преобразований и блокирует возможность дальнейшего развития 
[3]. В этих условиях актуальным представляется задача оценки 
текущего уровня развитости бизнес-системы компании, под ко-
торой в соответствии с В.И. Сусловым стоит понимать целост-
ное множество бизнес-процессов, реализуемых организацион-
ной единицей для достижения ее стратегических целей. Каждая 
бизнес-система уникальна и зависит от конкретных условий от-
расли, в которой работает организация, и внутренних факторов, 
определяющих устойчивость результатов ее внедрения. Несмотря 
на значительный объем публикаций и исследований в данной об-
ласти экономической науки, нет однозначного ответа на вопрос, 
как максимально эффективно в условиях различных ограничений 
и факторов для компаний, работающих в различных условиях и 
различных отраслях, достигать устойчивого конкурентного преи-
мущества, под которым стоит понимать введенное Д. Рикардо по-
нятие экономической ренты, означающее устойчивое получение 
прибыли уровня выше среднего по отрасли. 
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ГЛАВА 1.  
 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФУНКЦИИ  
УСТОЙЧИВОСТИ РЕЗУЛЬТАТОВ ТРАНСФОРМАЦИОННЫХ 

ИЗМЕНЕНИЙ МЕХАНИЗМА ОПТИМИЗИРОВАННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ЕДИНОЙ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОЙ 

БИЗНЕС-СИСТЕМОЙ  

Современные подходы к повышению эффективности стратеги-
ческого управления предприятием заключаются в создании таких 
организационных структур и процессов в организации, которые 
обеспечивают максимальную эффективность работы людей и де-
ятельности компании. Сложность достижения таких целей в том, 
что все по-разному понимают с чем необходимо работать в «биз-
нес-системе» компании. Используемое в литературе и публикаци-
ях понятие «бизнес-система» в настоящее время не имеет единого 
терминологического толкования. 

Авторская трактовка понятия «бизнес-система» – это: способ 
создания устойчивого конкурентного преимущества компании 
через достижение правильного поведения людей (культура посто-
янного совершенствования). Без мотивированного и профессио-
нально обученного персонала не получится стать лидером отрасли. 
Система помогает раскрыть потенциал сотрудника.  Формируется 
команда единомышленников, нацеленных на достижение целей, 
исполнение стратегии компании с помощью использования по-
стоянного развивающегося набора взаимоувязанных элементов, 
практик, инструментов. «Бизнес-система» включает в себя четыре 
элемента (рисунок 1).
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Рассмотрение бизнес-системы в данном формате означает эф-
фектное и конкурентоспособное ведение дел и обеспечение ус-
ловий для раскрытия творческого потенциала сотрудников и по-
стоянно повышающейся удовлетворенностью от выполняемой 
работы. Это подтверждается в практической реализации ПАО 
«Северсталь», Газпромнефть, Сибур, Камаз, ЛУКОЙЛ, Роснефть, 
TUI, Yandex, Утконос и других российских компаний-лидеров. 

Процессный подход определяет требования к структуре биз-
нес-системы через формализацию объекта, субъектов и центра 
управления, алгоритма работы как совокупности функций управ-
ляющих воздействий, способов и методов, параметрическое опи-
сание целевых критериев или результатов, ограничения и условия 
применения механизма. На основе приведенных рассуждений 
представляется целесообразным принять следующее определение 
понятия «механизм»: механизм – это непрерывная серия взаимос-
вязанных управленческих функций с заданной целевой траекто-
рией движения. Процессный подход рассматривает механизмы 
бизнес-систем как непрерывную серию взаимосвязанных управ-
ленческих функций с заданной целевой траекторией движения. 
Управление рассматривается как процесс, потому что работа по 
достижению целей с помощью других – это не какое-то единов-
ременное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных дей-
ствий. Эти действия, каждое из которых само по себе является 
процессом, очень важны для успеха организации. Их называют 
управленческими функциями. Каждая управленческая функция 
тоже представляет собой процесс, потому что также состоит из 
серии взаимосвязанных действий. Процесс управления является 
общей суммой всех функций.

Механизм позволяет настроить бизнес-систему (множество 
бизнес-процессов) таким образом, чтобы обеспечить максималь-
ную конкурентоспособность предприятия. Для рассматриваемой 
задачи обеспечения устойчивости результатов трансформацион-
ных проектов по повышению эффективности бизнес-системы 
компании целесообразно выделить одну из основных управленче-
ских функций механизма управления:
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«Методология обеспечения устойчивости результатов транс-
формационных изменений», которая заключается в разворачива-
нии трансформационного проекта и обеспечении устойчивости 
изменений. 

Задачи и проблемы в области обеспечения устойчивости резуль-
татов трансформационных изменений необходимо решать на ос-
нове процесса применения специальных методов, выбор которых 
зависит от потребностей предприятия и уровня зрелости процес-
са устойчивого развития. Для внедрения принципов устойчивого 
развития в практическую деятельность предприятия необходимо 
выделение соответствующих ресурсов и обеспечение компетент-
ности персонала. Методология включает в себя три составляющие: 
проектный офис, правильный формат разворачивания трансфор-
мационного проекта и систему аудитов.

Как показывает бенчмаркинг становления бизнес-систем в раз-
личных компаниях, спустя нескольких трансформационных волн, 
как правило, принимается решение о формирование собственного 
проектного офиса, который обеспечивает устойчивость проводи-
мых изменений и дальнейшее тиражирование подхода. Несмотря 
на то, что бизнес-системы имеют схожую идеологию, основные 
элементы и структуру, но каждая компания выбирает кастомизи-
рованный подход к формированию и развитию проектных офисов.

Крупные трансформационные проекты, реализуемые проект-
ным офисом, зачастую становятся ответом компании на возника-
ющий внутренний или внешний кризис. В такого рода проектах 
ставку делают на поиск новых идей и максимальную скорость их 
реализации, позволяющие получить быстрый эффект, например, 
в снижении себестоимости продукции. Это повышает эффектив-
ность бизнес-системы компании, тем самым улучшая её конку-
рентоспособность, которая крайне важна в кризисных условиях. 
При реализации данных проектов используют различные инстру-
менты и охватывают максимальное количество направлений, во-
влекая в трансформацию максимальное количество сотрудников. 
При этом стандартный проектный подход зачастую не позволяет 
обеспечить реализацию инициатив в сжатые сроки, т.к. требует 
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наличия длительных стадий формирования технического задания, 
оценки ресурсов, защиты и выделения бюджета инициативы. По 
этой причине момент получения эффекта от инициативы значи-
тельно выходит за границы трансформационного проекта. Для ре-
шения данной проблемы используется подход, в котором кодифи-
цирован опыт применения продуктовых практик для управления 
реализацией инициатив.

Предприятие должно установить процессы регулярного анали-
за достижения целей устойчивого развития. Могут быть примене-
ны существующие методы анализа деятельности в рамках системы 
менеджмента.  Методология предлагает воспользоваться системой 
аудитов, в рамках которых предприятие должно:

• назначить ответственных из числа проектного офиса за веде-
ние учета фактических результатов в соответствии с выбран-
ными целями и критериями;

• обеспечить полноту анализа и выполнения интеграции це-
лей устойчивого развития во все области деятельности пред-
приятия с помощью каскадирования этих целей до уровня 
рабочего;

• обеспечить беспристрастность анализа результатов вы-
полнения и соответствия критериям устойчивого развития 
и всем другим целям предприятия.
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ГЛАВА 2.  
 

МЕТОДОЛОГИЯ ФОРМИРОВАНИЯ КОМАНДЫ  
ДЛЯ РЕАЛИЗАЦИИ И ОБЕСПЕЧЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ 

ТРАНСФОРМАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ  

Российские промышленные гиганты стремятся быть мировыми 
индустриальными лидерами по основным финансовым показате-
лям (Совокупная акционерная прибыль (Total Shareholder Return), 
прибыль до вычета процентов, налогов и амортизации (Earnings 
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), рентабель-
ность по EBITDA (EBITDA Margin), свободный денежный поток 
(Free Cash Flow) и т.д.). Они выстраивают свою бизнес-модель, 
ориентированной на развитие инноваций, экспоненциальный 
рост и амбициозное целеполагание. Подобные бизнес-модели в 
своей основе опираются на бизнес-системы, которые были зало-
жены на основе принципов бережливого производства (Toyota, 
Ford, Boeing, Airbus, GE, и др.) [1,2,3]. Если в мировой практике 
подобные бизнес-системы внедряются уже несколько десятилетий 
и являются основой корпоративной философии, то Россию попу-
ляризация этих подходов коснулась лишь в начале 2000-х (Русал, 
ЧТПЗ, НЛМК, Северсталь и др.). Подобный алгоритм анализа эф-
фективности бизнес-процессов используют многие металлургиче-
ские компании, но каждая пытается унифицировать свой подход.

Подход к формированию и тиражированию бизнес-системы 
представлен на примере крупного многоотраслевого холдинга 
России, который занимает лидирующую позицию по показателю 
EBITDA margin (рентабельность по EBITDA). Основными целями 
подхода компании «А» являются разработка и внедрение единой 
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модели управления операционной деятельностью и обеспечения 
непрерывного совершенствования. 

Традиционно, в основу концепции мини-трансформации за-
кладывается три ключевых блока: операционная система, система 
управления, а также менталитет и поведение (рисунок 2). 

Мини-трансформация – это подход, обеспечивающий по-
зитивные изменения в корпоративной культуре и резкий 
рост операционной эффективности. Проект мини-транс-
формации подразделяется на несколько волн (этапов). В на-
чале программы выбирается пилотный участок, на котором 
демонстрируется применение принципов постоянного совершен-
ствования. Приобретенный на пилотном участке передовой опыт 
распространяют на других участках. По завершении пилотного 
проекта одновременно запускается ряд проектов мини-трансфор-
мации на других участках, которые стимулируют изменения в ор-
ганизации и способствуют распространения методов постоянного  
совершенствования. 

Для того чтобы подобные проекты были успешные, необходи-
мо обеспечить реализацию задач всех трех блоков. В противном 

Рисунок 2. Структура концепции мини-трансформации
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случае изменения могут носить краткосрочный характер, а воз-
можности проведения дальнейших улучшений оказаться ограни-
ченными.Для выполнения данного условия целесообразно вклю-
чить ряд обязательных элементов в каждый блок.

а) Операционная система:
- инструменты бережливого производства;
- регулярный аудит;
- инфраструктура постоянного совершенствования (коман-

ды, специализирующиеся   на кросс-функциональных проек-
тах, расшивке узких мест, развитии кадрового резерва);

- управляющий комитет.
б) Система управления:

- четкие операционные ключевые показатели эффективно-
сти, направленные на достижение масштабных целей;

- система регулярного обсуждения результатов работы и вы-
работки мер по улучшению процессов;

- последовательная система мер в отношении сотрудников, 
работающих недостаточно эффективно;
- оценка, обратная связь и развитие сотрудников;
- высокий уровень социально бытовых условий.
в) Менталитет и поведение:

- выполнение менеджерами функций наставников;
- вовлеченность сотрудников всех уровней в работу по реа-

лизации мер постоянного совершенствования;
- система корпоративных коммуникаций, способствующая 

распространению новых методов работы;
- решение проблем в гембе (способность к анализу и синтезу, 

личный выход в гембу, умение увлечь команду выявлением 
и решением проблем);

- открытость новому (критичность в оценке статуса-кво, от-
крытость в выявлении и обсуждении проблем, открытость чу-
жой точке зрения, принятие амбициозных целей).
Все эти блоки должны обеспечивать вдохновляющее видение 

и амбициозная стратегия компании, непротиворечивая система 
долгосрочных и годовых целей, а также ценности (описание пове-
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дения, которое позволит достичь целей). Каждый проект мини-
трансформации продолжается 32 недели. За время проекта проис-
ходит не только теоретическое обучение персонала инструментам 
бережливого производства, как это делается во многих крупных 
кампаниях для быстрого тиражирования производственной си-
стемы. Во-первых, происходит адаптация выбранного набора 
инструментов под текущие условия и особенности технологи-
ческого процесса участка, а также с учётом поставленных целей. 
Далее, после прохождения теоретического обучения, происходит 
закрепление полученных знаний на практике, через решение 
конкретных производственных проблем участка с применением 
инструментов бережливого производства. За время проекта, та-
кой подход переходит в системность и становится неотъемлемой 
частью производственного процесса в компании (рисунок 3). 

Используемый процесс можно представить в виде пяти по-
следовательных стадий. На 1-й стадии происходит систематиче-
ская работа по фиксации наблюдений и ведении необходимой 
дополнительной статистики проблемных событий рабочим пер-
соналом. Следующим шагом организовываются регулярные со-
вещания по решению выявленных проблем, которые основаны 
на собранной информации, поступающей от всех участвующих 
сторон. На 3-й стадии любой рабочий может увидеть состояние 
работ по каждой проблеме и предложениям рабочих («посмен-
ные стенды отслеживания проблем»). На четвертой стадии ре-
шение проблем направлено на полное их устранение и сопрово-
ждается структурированным подходом к решению (используется  

проблема 
выявлена

поиск решения 
проблемы

признание
проблемы

обеспечение 
устойчивости 

решения
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Рисунок 3. Структура процесса обеспечения решения проблем
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необходимый перечень инструментов бережливого производ-
ства). На финальной стадии в рабочие группы привлекают пред-
ставителей разных участков и подразделений. Такой подход об-
учения, является одной из отличительной чертой внедрения 
бизнес-системы в данной компании. Все подобные трансформа-
ционные преобразования возможны только при активной под-
держке проектных офисов. 

2.1. Подход к формированию проектного офиса как элемент 
совершенствования бизнес-системы предприятия

Проектный офис (по определению PMBOK – Свод знаний 
по управлению проектами (англ. ... Project Management Body Of 
Knowledge), [14]) – это подразделение, которое централизует 
и структурирует управление проектами в организации.

PMBOK предлагает следующую классификацию проектных 
офисов:

•  Поддерживающий проектный офис (Supportive Project 
Management Office SPMO) – предоставляет методологию, шабло-
ны, ведет базу извлеченных уроков, поддерживает КСУП (корпо-
ративную систему управления проектами), если она есть. SPMO 
не контролирует ход проектов, ограничивается только сбором 
статистики по применению методик проектного управления и 
шаблонов, при необходимости информирует соответствующее 
руководство. Прямо на проекты не влияет и потому, в большин-
стве случаев становится нецелесообразным.

•  Контролирующий проектный офис (Controlling PMO) – 
выступает не только в качестве методолога, но и в качестве цен-
тра экспертизы и контроля. Он участвует в принятии решений о 
продолжении проекта, учит руководителей проектов, помогает в 
каких-то сложных ситуациях, обеспечивает и требует соблюдения 
соответствия принятым проектным практикам, иногда – даже 
обеспечивает интегрированное планирование работ и ресурсное 
управление.
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•  Управляющий проектный офис (Directive PMO) – непо-
средственно управляет проектами: распределяет руководителей 
проектов и другие ресурсы, определяет приоритеты, несет ответ-
ственность за ход и результаты проектов, отчитывается перед ме-
неджментом. В ряде случаев отвечает за соответствие проектов и 
стратегии организации (Strategic PMO).

Деятельность проектного офиса и задачи, которые он выпол-
няет, зависят от вида проектного офиса. Традиционно к базово-
му набору функции проектного офиса можно отнести следующие 
направления:

a.) Управление ресурсами и их распределение;
b.) Управление зависимостями между различными проекта-

ми, программами и портфелями;
c.) Обучение и аттестация руководителей проектов и других 

участников проектов практикам проектного управления;
d.) Внедрение, адаптация и администрирование информаци-

онной системы для управления проектами, обучение поль-
зователей;

e.) Контроль за правильностью применения принятой про-
ектной методологии;

f.) Консолидация информации о текущих проектах для топ-
менеджмента;

g.) Экспертная поддержка руководителей проектов;
h.) Приоритезация проектов;
i.) Участие в управляющих комитетах или комитетах по управ-

лению изменениями;
j.) Ведение базы извлеченных уроках, помощь в управлении 

рисками, т.е. управление знаниями организации в области 
проектного управления;

k.) Разработка шаблонов проектной документации;
l.) Аудит идущих проектов;
m.) Развитие методологии, изучение новых и лучших практик.
Для обеспечения устойчивости проводимых изменений при 

трансформационных изменениях, проектный офис несколько 
отличается от классического понимания [5]. В качестве примера 
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рассмотрим проектный офис многоотраслевого холдинга компа-
нии «А», который сочетает в себе комплексную структуру: управ-
ляющий проектный офис (Directive PMO), академия методоло-
гических центров экспертизы и служба развития структурных 
подразделений [16,17].  Основную деятельность поддержки про-
ектного офиса можно выделить в следующие шесть направлений, 
представленных в таблице 1.

Таблица 1

п.п. Направление Деятельность
1 Обеспечение 

устойчивости 
проводимых 
изменений

• Развитие у руководителей компетенции 
«вовлекающего лидерства»
• Синхронизация и адаптация инструментов 
для достижения амбициозных целей, постав-
ленных перед структурным подразделением
• Выявление «западающих зон и руководи-
телей» в процессах создания ценности для 
клиента с помощью аудитов
• Идентификация и дальнейшие развитие 
сотрудников с высоким управленческим по-
тенциалом через реализацию проектов по 
повышению операционной эффективности

2 Реализация 
Change  
(проекты  
развития)

• Лидерство и участие в проектах, реализуе-
мых в подразделении
• Поиск точек роста. Решение вызовов, по-
ставленных перед подразделением (расшив-
ка «узких мест», аналитика, генерация идей 
и фасилитация, рабочие группы и кросс-
функциональные команды)
• Участие в формировании и реализации 
стратегии развития подразделения
• Индикаторы усилий в подразделении (де-
рево прибыли до вычета процентов, налогов 
и амортизации (EBITDA) + драйвера, рычаги)
• Участие в разработке, внедрении меропри-
ятий  оргэффективности
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подразделений [16,17].  Основную деятельность поддержки про-
ектного офиса можно выделить в следующие шесть направлений, 
представленных в таблице 1.

Таблица 1

п.п. Направление Деятельность
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проводимых 
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Change  
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• Участие в разработке, внедрении меропри-
ятий  оргэффективности
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п.п. Направление Деятельность
3 Реализация 

Run инициатив 
(проекты  
поддержки)

• Организация работы по совершенствова-
нию, развитию и администрированию Клю-
чевых показателей эффективности
• Реализации программы лидерства относи-
тельно конкурентов (бенчмаркинг)
• Поддержка устойчивости и совершенство-
вание инициатив, внедряемых в рамках про-
ектов по Качеству и Клиентоориентирован-
ности
• Внедрение и совершенствование инстру-
мента управления качеством продукции 
в подразделении
• Повышение эффективности межцехового 
взаимодействия (внедрение «клиентских со-
глашений»)
• Проведение аудитов
• Поддержка инфраструктуры для сбора и ре-
ализации идей от работников для повышения 
эффективности производства

4 Новые инстру-
менты

• Поиск эффективных инструментов
• Адаптация для производства
• Проведение пилотного проекта
• Тиражирование в подразделения

5 Экспертиза • Тиражирование лучших практик на пред-
приятия холдинга (организация кайдзен-ту-
ров, методологическая поддержка по инстру-
ментам, внедрённым на производстве)
• Участие и развитие экспертных сообществ

6 Развитие персо-
нала

• Участие в разработке и проведение тренин-
гов
• Организация системы стажировок руково-
дителей холдингов
• Проведение и участие в центрах оценки и 
развития
• Разработка и проведение конкурсов на зна-
ние инструментов бизнес-системы

Таблица 1 (продолжение)
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Для формирования проектного офиса, как правило существу-
ет алгоритм комплектования [18]. Перед стартом мини-транс-
формации проводится первичный сбор потенциальных канди-
датов, обладающими высоким потенциалом (High Potential или 
сокращенно Hi-Po). К такой категории могут быть отнесены ре-
зервисты на ключевые позиции в производственном блоке (ре-
зерв на мастера, начальника участка). Далее проходит процедура 
тестирования на определение уровня аналитических способно-
стей и системное мышление. Такой подход позволяет провести 
первичное отсеивание с коэффициентом конверсии около 60 %. 
На следующем этапе проходит серия собеседований с экспер-
тами (в т.ч. с внешними консультантами), который позволяет 
отобрать наиболее подходящих сотрудников с учётом управлен-
ческих компетенций, знаний проектного управления и высокой 
ориентированности на результат. 

Первый проект разворачивания мини-трансформации про-
должительностью 16 недель, является для команды способом об-
учения на практике и началом структурирования деятельности 
будущего проектного офиса. Далее после активной фазы проек-
та, из числа команды проекта остаются несколько сотрудников 
(3–4 человека), которые продолжают на этапе «Поддержка» обе-
спечивать устойчивость начатых изменений и инициатив. Тради-
ционно, эти сотрудники составляют «костяк» проектного офиса 
и после завершения проекта закрепляются за производственным 
подразделением [19]. 

Организационная структура для обеспечения вышеуказанных 
направлений представлена на рис.3 и рассчитана, исходя из про-
порции один сотрудник функции развития на 300–350 сотрудни-
ков структурного подразделения. 

Как видно из рисунка 4, общую координацию работы проект-
ных команд управляющего проектного офиса, службы развития 
производства и взаимосвязь с центрами экспертиз, осуществляет 
ст. менеджер (куратор). Он выполняет роль бизнес-партнёра ди-
ректора структурного подразделения. Ответственность и функ-
ционал можно структурировать в следующих векторах:

18

Для формирования проектного офиса, как правило существу-
ет алгоритм комплектования [18]. Перед стартом мини-транс-
формации проводится первичный сбор потенциальных канди-
датов, обладающими высоким потенциалом (High Potential или 
сокращенно Hi-Po). К такой категории могут быть отнесены ре-
зервисты на ключевые позиции в производственном блоке (ре-
зерв на мастера, начальника участка). Далее проходит процедура 
тестирования на определение уровня аналитических способно-
стей и системное мышление. Такой подход позволяет провести 
первичное отсеивание с коэффициентом конверсии около 60 %. 
На следующем этапе проходит серия собеседований с экспер-
тами (в т.ч. с внешними консультантами), который позволяет 
отобрать наиболее подходящих сотрудников с учётом управлен-
ческих компетенций, знаний проектного управления и высокой 
ориентированности на результат. 

Первый проект разворачивания мини-трансформации про-
должительностью 16 недель, является для команды способом об-
учения на практике и началом структурирования деятельности 
будущего проектного офиса. Далее после активной фазы проек-
та, из числа команды проекта остаются несколько сотрудников 
(3–4 человека), которые продолжают на этапе «Поддержка» обе-
спечивать устойчивость начатых изменений и инициатив. Тради-
ционно, эти сотрудники составляют «костяк» проектного офиса 
и после завершения проекта закрепляются за производственным 
подразделением [19]. 

Организационная структура для обеспечения вышеуказанных 
направлений представлена на рис.3 и рассчитана, исходя из про-
порции один сотрудник функции развития на 300–350 сотрудни-
ков структурного подразделения. 

Как видно из рисунка 4, общую координацию работы проект-
ных команд управляющего проектного офиса, службы развития 
производства и взаимосвязь с центрами экспертиз, осуществляет 
ст. менеджер (куратор). Он выполняет роль бизнес-партнёра ди-
ректора структурного подразделения. Ответственность и функ-
ционал можно структурировать в следующих векторах:



19

Ри
су

но
к 

4.
 О

рг
ан

из
ац

ио
нн

ая
 с

тр
ук

ту
ра

 П
ро

ек
тн

ог
о 

оф
ис

а

19

Ри
су

но
к 

4.
 О

рг
ан

из
ац

ио
нн

ая
 с

тр
ук

ту
ра

 П
ро

ек
тн

ог
о 

оф
ис

а



20

1. Управление портфелем проектов в курируемом периметре;
2. Развитие людей (развитие стажёров компании и холдинга в це-

лом; повышение компетенций сотрудников Проектного офиса; вы-
страивание эффективной работы со стейкхолдерами (заказчиками); 
оценка культуры вовлеченности в процессе реализации изменений);

3. Развитие проектных команд (развитие методов наставниче-
ства; участие в центрах оценки потенциала сотрудников при отборе 
персонала);

4. Развитие методологии бизнес-системы (поиск и адаптация но-
вых инструментов развития бизнеса; участие в проведении темати-
ческих конференций и сессий; развитие системы аудитов устойчи-
вости изменений);

5. Развитие экспертизы инструментов бизнес-системы (развитие 
инструментов экспертизы знаний; стандартизация инструментов 
экспертного сообщества; организация сети обмена инструментами/
практиками/методами эффективной работы согласно экспертного 
направления).

Формирование института кураторов в компании «А» многоот-
раслевого холдинга, позволило выстроить эффективную сеть пар-
тнёрств со всеми структурными подразделениями, которая обе-
спечивает гибкое, оперативное и своевременное реагирование на 
изменения потребности и обратную связь бизнес-заказчика.  

Поэтапное тиражирование бизнес-системы через реализацию 
проектов мини-трансформации позволяет выстроить инфраструк-
туру для устойчивости изменений. В существующем подходе оцен-
ки уровня развитости бизнес-системы, критерий «Инфраструк-
тура» является одним из 11 важнейших элементов эффективного 
внедрения бизнес-системы на местах.  Это позволяет обеспечить 
устойчивость проводимых изменений, а также более рациональное 
использование ресурсов для проводимых изменений. Для того что-
бы обеспечить устойчивость изменений в условиях недостаточной 
вовлеченности персонала компании, необходимо создание проект-
ного офиса развития бизнес-системы [20]. Запуск трансформаци-
онных проектов в большинстве случаев стоит начинать с помощью 
внешних ресурсов, но к окончанию проекта руководство компании 
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должно быть готово сформировать выделенную службу развития с 
конкретными целями и задачами. Это является необходимым усло-
вием дальнейшего формирования условий, которые обеспечивают 
устойчивость изменений. На втором уровне развитости инфра-
структуры бизнес-системы должен быть определен руководитель 
проектного офиса, который соответствует ролевой модели лидер-
ства и обладает достаточными компетенциями. На третьем уровне 
развитости руководитель проектного офиса должен обладать доста-
точными полномочиями для принятия решений. После заверше-
ния тиражирования мини-трансформаций, возникает потребность 
в реализации дополнительных инструментах, реализации кросс-
функциональных и макропроектов. Эти задачи берут на себя про-
ектные команды, которые не закреплены за производственными 
подразделениями, но входят в состав проектного офиса компании.  
Делая акцент на проводимые изменения в компании и выстраива-
ние инфраструктуры, важно чтобы был способ калибровки и про-
верки достигнутых результатов устойчивости. Таким инструментом 
является аудит проводимых изменений. Важно обеспечить единый 
подход и стандартизацию критериев оценки на всех участках, а так-
же привязать его к стратегическим приоритетам и целям компании. 
Аудит должен гибко и своевременно реагировать на подобные изме-
нения и быть помощником ТОП – руководителей для диагностики 
текущей ситуации в компании.  

Таким образом, формирование проектного офиса, является 
неотъемлемой частью становления бизнес-системы в компании 
и важнейшим базовым элементом устойчивости проводимых из-
менений [21]. Для эффективного функционирования данного 
подразделения необходимо организовать строгий отбор канди-
датов, с привлечением экспертизы внешних консультантов, а за-
тем интегрировать в бизнес через реализацию проектов мини-
трансформаций. Благодаря выстроенной системы работы офиса 
управления проектами (PMO), компаниям удается получать эко-
номический эффект от реализации портфеля проектов в разме-
ре около 3-5 % уровня прибыли до вычета процентов, налогов  
и амортизации (EBITDA).
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2.2. Подход к формированию академии бизнес-системы  
для обеспечения методологической поддержки  

трансформационных проектов

Каждое предприятие, исходя из специфики своей деятельно-
сти, целевых установок и ресурсных ограничений, разрабатывает 
и реализовывает совокупность подходов, направленных на обе-
спечение благоприятных условий достижения поставленных це-
лей деятельности и устойчивого развития [15]. Таким образом, 
фокусом внимания в компаниях становится синтез стратегиче-
ских трендов, а также формирование опережающего знания и 
обмен внутри организации, что оказывает значительное влияние 
на содержание, формат и методы корпоративных обучающих про-
грамм. Важную роль играет академия методологических центров 
экспертиз. В условиях развития экономики знаний одним из ос-
новным инструментом обеспечения конкурентоспособности и 
устойчивости компании является поиск и адаптация актуальных 
знаний под вызовы бизнеса [24,25]. Для реализации концепции 
развития динамично развивающиеся компании создают новые 
организационно-экономические механизмы управления знани-
ями. В научной литературе появилась категория «корпоративная 
академия», используемая как система создания, трансферта и при-
ращения интеллектуального и человеческого капитала в компани-
ях инновационного типа. Ниже авторами представлены основные 
типы академий крупнейших мировых лидеров в бизнесе. Условно 
можно выделить пять основных типов.

Первый архетип академии направлен на развитие руководи-
телей в компании. Целевой аудиторией являются руководители 
высшего звена, новые руководители, лучшие специалисты, де-
монстрирующие высокие результаты. Фокус обучения направлен 
исключительно на лидерские навыки. Роль академии можно пред-
ставить в виде 3-х основных направлениях:

а) Управление развитием руководителей внутри компании 
и формирование базы руководителей.

б) Ускорение культурных преобразований.
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в) Проведение исследования в направлении развития руководи-
телей.

Примеры таких академий можно увидеть в компаниях General 
Electric, Tata Motors, McDonald`s.

Второй архетип академии связан с развитием специализиро-
ванных технических/функциональных навыков, где целевой ауди-
торией являются менеджеры по организационным изменениям и 
тренеры. Ярким примером такой конфигурации является компа-
ния Escom. Деятельность академии направлена на развитие навы-
ков профильного персонала по техническим/функциональным на-
правлениям, имеющим критическое значение, в целях повышения 
эффективности.

Третий тип академии можно назвать – центр инноваций и преоб-
разований. В область его внимания входит смесь функционального, 
технического, управленческого и лидерского содержания (содержа-
ние полностью адаптируется к потребностям соответствующих под-
разделений/уровней). Клиентами академии являются все сотрудни-
ки компании. Таким образом происходит комплексное изменение 
поведения и развитие для всех сотрудников, работа которых имеет 
критическое значение, но некоторые программы рассчитаны на 
выборочных участников. Основной функционал академии можно 
представить в виде следующих векторов:

а) обеспечение обучения в целях трансформации,
б) формирование культуры эффективности в организации,
в) ускорение культурных преобразований,
г) развитие исследовательского потенциала и лидеров внутри 
    организации.
Данный подход реализован в компании Wipro (Индийская транс-

национальная корпорация, предоставляющая услуги в области ин-
формационных технологий, консалтинга и бизнес-процессов).

Четвёртый архетип академии ориентирован на механизм из-
менения поведения (сочетание функционального/технического, 
управленческого и лидерского содержания). Целевой аудиторией 
являются все сотрудники, но некоторые программы рассчитаны на 
выборочных участников. Может включать дополнительную работу с 
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внешними клиентами. Основная роль академии - развитие навыков 
всех сотрудников за счет обеспечения масштабных изменений в на-
выках и поведении. Такой подход эффективно работает в компании 
Infosys. Компания, занимающаяся разработкой заказного программ-
ного обеспечения для электронной коммерции и телекоммуника-
ционных предприятий. Также известна консультационными услу-
гами по вопросам информационных технологий и программного  
обеспечения.

Пятый тип академии сфокусирован на интегрированном об-
учении и развитии всех сотрудников на различных уровнях орга-
низации. Сочетает функциональное, техническое, управленческое 
и лидерское содержание в обучении. Используется подход развития 
знаний и навыков всех сотрудников за счет масштабного обучения 
внутри компании. Примером такой структуры академии является 
Hilton worldwide university.

Данные архетипы академий формировались под условия и по-
требности конкретного вида бизнеса и компании. Безусловно каж-
дый подход имеет место для существования и тиражирования. Да-
лее авторы предлагают рассмотреть на примере многоотраслевого 
холдинга компании «А» ещё один вариант формирования академии, 
который обеспечивает функцию внутреннего корпоративного кон-
салтинга и мультиотраслевую поддержку бизнеса. Данный подход 
имеет ряд особенностей:

а) Формирование центров экспертиз проводится под кросс-
функциональные/ сквозные бизнес- задачи холдинга,

б) Поддержка методологической экспертизы проводится через 
практическую реализацию проектов,

в) Центры экспертиз находятся в режиме постоянного развития 
своих компетенций через внешние и внутренние экспертные со-
общества и участие в реализации проектов по решению новых задач 
под вызовы бизнеса,

г) Эксперты академии являются носителями лучших практик и 
выступают в роли корпоративных консультантов, способных вы-
явить системные разрывы и предложить оптимальное инструмен-
тальное решение,
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д) Сотрудники академии могут адаптировать методологию и про-
водить обучение различным управленческим уровням в компании.

Авторы предлагают дополнить данную классификацию архе-
типов академий шестым, который зарекомендовал себя в одном из 
крупных многоотраслевых холдингов. Суть его заключается в том, 
что методологические центры экспертиз академии очень гибко реа-
гируют на изменение запросов и потребности бизнеса. Это позволяет 
в сжатые сроки получить необходимый продукт изменений, который 
решает необходимую задачу. Академия предоставляет комплекс ус-
луг для всех сотрудников компании, которым необходимо развитие 
change компетенций с чёткой привязкой к бизнес-результату. Ниже 
на рисунке 5 приведён пример формирования продукта академии.

Любой продукт, который создаёт академия, исходит от бизнес-
заказчика. Например, заказчику нужно чтобы на его производ-
ственном участке был запущен механизм работы с отклонениями 
с прямым вовлечением сотрудников. На стадии №1 происходит 
калибровка запроса с заказчиком и обсуждается конечный резуль-
тат и формат продукта (например, в данном случае есть заказ на 
разработку тренинга и проведение обучения). После того как за-
каз принят академией в работу, определяется целевая аудитория. 
Это важно сделать для того, чтобы на стадии №2 можно провести 
фокусную диагностику западающих зон для дальнейшего форми-
рования тренинга. Далее происходит структурирование будущего 
тренинга и формата обучения. На данном этапе важно привлечь 
функцию HR и обучения. На 4-м этапе идёт подборка и адапта-
ция методологии под текущие особенности бизнеса и западающие 
зоны. Целесообразно под данный вид задач дополнительно задей-
ствовать внешнюю экспертизу. Традиционно на прохождение от 
стадии 1 до стадии 5 требуется около двух месяцев. На заключи-
тельной стадии идёт отработка первой версии тренинга, сбор об-
ратной связи от участников и калибровка с заказчиком.

Для формирования продукта академии (тренинг, диагностика, 
решение бизнес-задачи и т.д.) привлекается различный центр экс-
пертизы в зависимости от характера запроса. Формирование цен-
тра экспертизы происходит за счёт привлечения проектных менед-
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жеров высокой квалификации в конкретной области экспертизы 
для реализации бизнес-задачи или проекта. Используя такой под-
ход, предприятие или функция, где создается продукт изменений, 
является инкубатором экспертов и обеспечивает кадровый резерв 
ключевых руководителей. Арсенал экспертизы носит гибкий ха-
рактер и корректируется в зависимости от запроса бизнеса (еже-
годно происходит актуализация и корректировка стратегии акаде-
мии). Предлагаемый авторами подход академии, включает в себя 
обязательную отработку на практике полученных знаний через 
реализацию инициатив и проектов. Важной отличительной осо-
бенностью академии является гибкость и соответствие актуаль-
ным бизнес-вызовам. Открытость к внешней среде и готовность 
к коллаборации в данном архетипе академии является неотъем-
лемой частью дальнейшего развития центров экспертиз и обмена 
знаниями внутри компании.    

Рисунок 5. Пример процесса создания продукта в академии
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ГЛАВА 3.  
 

МЕТОДОЛОГИЯ РАЗВОРАЧИВАНИЯ 
ТРАНСФОРМАЦИОННОГО ПРОЕКТА

3.1. Применение продуктового подхода при разворачивании 
трансформационного проекта на примере реализации  

цифровых инициатив

Трансформационные проекты являются ответом компании на 
возникающий внутренний или внешний кризис. В такого рода 
проектах ставку делают на поиск новых идей и максимальную ско-
рость их реализации, позволяющие получить быстрый эффект, 
например, в снижении себестоимости продукции. Это повышает 
эффективность бизнес-системы компании, тем самым улучшая 
её конкурентоспособность, которая крайне важна в кризисных 
условиях. При реализации данных проектов используют различ-
ные инструменты и охватывают максимальное количество на-
правлений, вовлекая в трансформацию максимальное количество 
сотрудников. Одним из инструментов, в рамках которого видится 
большой потенциал повышения эффективности бизнес-системы 
предприятия, являются цифровые технологии.

При реализации цифровых решений в промышленных компа-
ниях присутствует ряд трудностей. Наблюдаются существенные 
сложности кросс-функционального взаимодействия, сотрудни-
ки ИТ подразделений не всегда слышат работников производств, 
а работники производства не понимают специфику работы ИТ-
разработчиков. Влияние цифровых инициатив на достижение  
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целей компании недостаточно высоко. Количество вырабатыва-
емых цифровых идей незначительно. Также присутствуют слож-
ности реализации, приводящие к длительным срокам разработки. 
Присутствуют проблемы с приживаемостью готовых решений на 
производстве, персонал по ряду причин игнорирует внедряемые 
ИТ-решения. Очень часто выделение ресурсов на создание циф-
рового решения представляет собой сложную процедуру с дли-
тельными сроками, что также значительно влияет скорость реа-
лизации. При этом для того, чтобы оценивать ресурсы, защищать 
бюджет и готовить бизнес-кейс, надо четко понимать как будет 
выглядеть техническое решение, что часто является очень слож-
ной задачей в условиях большой неопределенности. Часто по мере 
реализации цифрового решения команда осознает, что оно либо 
не решает проблему пользователя, либо не приносит ему заплани-
рованную ценность. Это связано с тем, что при реализации таких 
решений команда и, в первую очередь, ее руководитель, больше 
фокусируются на работе с ограничениями в виде сроков, бюджета 
и качества, которые характерны для проектного подхода. В этих ус-
ловиях на второй план уходит проверка создаваемой ценности для 
клиента. Особенно остро данный вопрос стоит для B2B компаний, 
в которых нет прямого контакта с конечным клиентом [27,28,29].

В этой связи актуальной представляется задача разработки под-
хода к поиску, реализации и устойчивому внедрению цифровых 
инициатив в рамках трансформационных проектов в промышлен-
ных компаниях с использованием продуктового подхода.

Для того, чтобы сфокусировать команду на приносимой кли-
енту ценности, рекомендуют переходить от проектного подхода 
к продуктовому. Если проектный подход больше ориентирован 
на то, чтобы правильно сделать продукт, требования к которому 
сформированы, то продуктовый подход необходим тогда, когда 
нужно определить как должен выглядеть правильный продукт и 
его реализовать. Для продуктового продукта характерно несколько 
особенностей: 

1. Продуктовая команда фокусируется на ценности, которую 
она создает для клиента. Все действия и доработки продуктового 
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решения реализуются через призму фокуса именно на создавае-
мую ценность, т.е. результат, который необходим пользователю. 
Для того, чтобы ее обеспечивать, необходимо постоянно взаимо-
действовать с клиентом.

2. Экспериментирование и проверка гипотез – это то, что про-
дуктовая команда должна делать постоянно. Это дает возможность 
выявлять новые точки роста и ниши для развития продукта, убе-
диться в том, что продукт действительно приносит ценность, про-
верять различные подходы и алгоритмы к реализации продукта и 
т.д. При этом команда должна научиться быстро и дешево прово-
дить эти эксперименты и делать из них выводы.

3. При создании продукта ключевой ролью является владелец 
продукта. Именно он формирует видение продукта и несет ответ-
ственность за его доведение до стадии получения эффекта. Этот 
человек является не только визионером, который понимает конеч-
ный продукт, но и человеком, который может оценить трудоем-
кость работ, описать требования к продукту, тестировать гипоте-
зы, контролировать прогресс продукта и т.д. 

4. Для продуктового подхода в целом характерно широкое ис-
пользование различных метрик, которые позволяют объективно 
измерить результат.  Для того чтобы принимать эффективные ре-
шения, выдвигать правильные гипотезы по улучшению продукта, 
выбирать правильный фокус для реализации, используется не-
большой набор параметров для оценки. Это, в первую очередь, 
продуктовые метрики, которые показывают успешность продукта. 
На стадии разработки ориентируются на технические метрики, 
например, скорость и точность работы алгоритма. На стадии вне-
дрения важны метрики приживаемости, например, уровень следо-
вания рекомендациям модели и т.д. 

5. Работа по созданию продукта идет итерациями через прото-
типы и MVP. Прототип появляется на ранних стадиях продуктово-
го цикла. В продуктовом подходе, прежде чем создавать большую 
и сложную систему, необходимо сделать простой и дешевый про-
тотип, на котором можно проверить гипотезу. В ряде случаев мо-
жет понадобиться не один прототип, чтобы найти оптимальный. 
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Работа итерациями подразумевает постоянное улучшение продук-
та. При этом крайне важно, чтобы сколько бы ни длился процесс 
улучшения, уже с самой первой версии продукт должен приносить 
ценность. В рамках продуктового подхода стараются максималь-
но быстро получить MVP (Minimum Viable Product, минимальный 
жизнеспособный продукт).  

Описанные выше особенности больше характеризуют направ-
ления, в которых должно измениться мышление команды при ра-
боте в рамках продуктового подхода. При этом данный подход мо-
жет быть детально наполнен инструментально. Жизненный цикл 
продуктовой инициативы может быть разбит на стадии, которым 
соответствуют конкретные инструменты. Правила применения 
данных инструментов в рамках этих стадий, в целом представляет 
собой методологию. Наличие данной методологии, согласованной 
на уровне организации, позволяет ускорить скорость реализации 
инициативы (time-to-market), в первую очередь, за счет формали-
зации кросс-функционального взаимодействия продуктовой ко-
манды с такими функциями, как финансовый контроллинг, ИТ, 
производство и т.д. Ключевые стадии разработки цифрового про-
дукта показаны на рисунке 6.

На первом шаге проходят стадию генерации идей (Ideation). 
На данной стадии осуществляется поиск новых точек роста, выра-
батываются и проверяются на релевантность идеи. На данной ста-
дии появляется карточка продукта, определяются стейкхолдеры, 
заполняется продуктовый Canvas [30], широко используются ин-
струменты выявления потерь, картирования, например, клиент-
ского опыта с помощью CJM (Customer Journey Map, карта кли-
ентского пути) [31], или технологического процесса с помощью 
VSM (Value Stream Map, Карта потока создания ценности) [32,33] 
проводят интервью в разных форматах. В конце данного этапа все 
выработанные идеи проходят оценку с помощью скорринговой 
модели, для оценки их состоятельности.

На втором шаге выполняется деятельность по проработке и ис-
следованию идеи (Discovery). В рамках данной стадии актуализи-
руется карточка продукта и продуктовый Canvas, вырабатывают-
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ся гипотезы для дальнейшей проработки, примерно оценивается 
финансовая модель, разрабатывается первая версия дорожной 
карты. Часто на данной стадии создается прототип, чтобы прове-
рить гипотезы и подтвердить идеи в рамках эксперимента. Также 
на данной стадии активно анализируют статистику для подтверж-
дения гипотез.

На третьем шаге осуществляется подготовительная деятель-
ность к разработке продукта. Эта деятельность характерна для ста-
дии проектирования (Design). На данной стадии осуществляется 
дизайн, проектирование, планирование продуктового решения, а 
также формирование всех требований к продукту для передачи в 
команду разработки, либо передачу к внешнему аутсорсинг пар-
тнёру по разработке, либо к внешнему поставщику. Для данной 
стадии характерно появление таких документов как карта компе-
тенций, описывающая требования к команде разработки, требова-
ния к безопасности, концептуальная архитектура решения. Кроме 
того, картируется текущее и целевое состояние бизнес-процесса. 
Считается финансовая модель продукта, формируется бэклог [34] 
для разработки, разрабатывается первая версия обобщенного ал-
горитма работы продукта, для его дальнейшего уточнения на ста-
дии разработки.

На четвертом шаге осуществляется вся деятельность по раз-
работке программного обеспечения (Development). Особенность 
данной стадии заключается в использовании специализированных 

 Рисунок 6. Стадии реализации цифровых продуктов
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гибких методик разработки (например, Scrum), в рамках которых 
операционная деятельность команды разбита на спринты. Кроме 
применения стандартных инструментов итерационной разработки 
(бэклог, Scrum-доска и т.д.) [34] на данном шаге начинают заду-
мываться о дальнейшем внедрении продукта. Для этого ключевым 
является использование и отслеживание метрик приживаемости 
продукта. Готовится документация для передачи на сервисное со-
провождение.

На пятом шаге осуществляется стадия внедрения (Deploy). 
На данной стадии осуществляются внедрение продукта в ИТ-
инфраструктуру компании (IT-систему компании, общий контур 
безопасности компании), а также иные кросс-функциональные 
мероприятия, связанные с интеграцией цифрового решения в 
общую систему управления подразделения или всей компании 
и общую HR-систему компании. На данной стадии продукт уже 
должен иметь достаточно детальное описание архитектуры, мак-
симально описанную документацию для его эксплуатации и под-
держки. С точки зрения внедрения продукта в систему управления 
подразделением, необходимо организовать сбор замечаний, вли-
яющих на метрики приживаемости для дальнейшего устранения.

Шестой шаг соответствует стадии масштабирования (Scale). На 
данном этапе осуществляется деятельность по масштабированию 
цифрового продукта на других людей, агрегаты, аналогичные про-
цессы, подразделения или даже компании. Все это направлено на 
увеличение количества пользователей и поиск новых стейкхолде-
ров цифрового продукта. Особенностью данной стадии является 
то, что в ряде случаев масштабирование требует повторного про-
ведения всего цикла разработки цифрового продукта со стадии ге-
нерации идей и исследования идей.

На седьмом шаге цифровой продукт окончательно внедряется 
в бизнес-процесс, так чтобы не требовалось дальнейшее привле-
чение продуктовой команды. Данную стадию называют стадией 
линеаризации в системе управления (Management). Она часто про-
ходит по регламентам подразделения, в котором осуществляется 
внедрение. На данном этапе создается дашборд по использованию 
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продукта, формируется институт ключевых пользователей про-
дукта, при необходимости организовываются регулярные встречи 
по анализу его работы, создаются новые ключевые показатели эф-
фективности для персонала.

Ключевой фигурой при реализации цифрового продукта яв-
ляется владелец продукта (Product Owner). Ключевое отличие 
владельца продукта от руководителя проекта заключается в том, 
что основная задача руководителя проекта организовать работу в 
нужные сроки в рамках бюджета, в то время как основная задача 
владельца продукта – определять целевое видение (в чем ценность 
для клиента) и управлять развитием продукта. 

Владелец продукта обеспечивает создание ценности для клиен-
та, используя единое понимание целевого состояния продукта для 
пользователей и команды развития продукта. Также в его зону от-
ветственности входит достижение согласованных целей компании 
в рамках своего продукта, оптимальное развитие продукта с точки 
зрения скорости получаемой ценности для компании. 

Данная позиция является достаточно дефицитной, а их найм на 
рынке обычно приводит к отрицательным результатам по причи-
не того, что для выполнения данной функции в промышленной 
компании необходимо разбираться в технологическом процессе. 
Более эффективной видится их подготовка внутри организации 
для обеспечения их большей производственной экспертизы. К ба-
зовым компетенциям владельца продукта можно отнести владение 
бизнес-экспертизой, необходимой для управления требованиями 
к продукту, знание гибких практик управления продуктами и зна-
ния в области цифровых технологий.

Владелец продукта необходим, в первую очередь, когда пла-
нируется создание или развитие продукта, изменяющего бизнес-
процессы, а также отсутствует однозначная постановка задачи или 
предполагается использование продукта несколькими группами 
пользователей. Владелец продукта выделяется на 100 % на один 
большой продукт или два-три небольших продукта. При этом вла-
дельцу продукта сложно совмещать разработку продукта с опера-
ционной деятельностью.
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К ключевым задачам, выполняемым владельцем продукта, 
можно отнести следующие:

1. Обеспечение полноты требований к продукту и их формули-
ровка в нужном формате, контроль бэклога, приоритизация с уче-
том достигаемой ценности и возможностей реализации;

2. Обеспечение понимания членами команды требований 
к продукту; 

3. Регулярный сбор обратной связи от пользователей и спонсо-
ров;

4. Разработка и оценка критериев готовности и критериев при-
емки продукта, его MVP и иных составляющих;

5. Инициация необходимых организационных и процессных 
изменений для внедрения продукта.

Рассмотрим описанный подход на примере разработки циф-
рового продукта для снижения себестоимости производства ста-
ли в сталеплавильном производстве крупной металлургической 
компании.

На первой стадии продуктового цикла (Ideation), в рамках ко-
торой осуществлялась генерация идей определялись ключевые на-
правления для приложения усилий. Для этих целей были исполь-
зованы различные методики оценки потенциала, начиная от более 
простого анализа структуры себестоимости, заканчивая более 
продвинутыми техниками, такими как ZBB (Zero-based budgeting) 
[35]. На рисунке 7 иллюстративно показаны основные статьи за-
трат сталеплавильного производства, к которым необходимо при-
ложить усилия. При этом были определены те статьи затрат, ко-
торыми в данной ситуации легче всего управлять и следовательно 
вносить изменения. По этой причине в качестве основного фокуса 
была выбрана статья «Ферросплавы».

После этого были определены основные точки технологиче-
ского процесса в которых принимаются ключевые решения, влия-
ющие на эти затраты, а также места в которых они возникают. Для 
этих целей были использованы инструменты картирования. При 
применении цифровых инструментов хорошей практикой являет-
ся применение MIFA (Material and information flow analysis, анализ 
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материального и информационного потоков). MIFA представляет 
собой аналитический инструмент для точного и подробного опи-
сания фактических процессов управления производственными и 
функциональными процессами, позволяющий выявить матери-
альные и информационные разрывы (проблемы) в бизнес-про-
цессах. Данный инструмент может применяться как в ключевых 
точках, влияющих на затраты, так и по всему производственному 
процессу на уровне производства. В целом, применение MIFA 
осуществлялось в пять шагов [36]. 

На первом шаге осуществлялось согласование цели и зоны ох-
вата. На данном этапе с заказчиком была согласована цель и объ-
ект анализа, определены границы материального и информацион-
ного потоков для анализа и определен конечный продукт.

На втором шаге была выполнена визуализация материально-
го потока. Для этого, путем выхода в гембу (непосредственный 
рабочий процесс), изучен материальный поток в пределах обо-
значенных границ. По его результатам была идентифицирована 
структура процессов материального потока по принципу один ис-
полнитель – один процесс, и определены характеристики процес-
са (производительность, время цикла и пр.). Далее это все было 
визуализировано с детализацией на процессы, с указанием их  

Рисунок 7. Основные статьи затрат сталеплавильного производства

100%ЗАТРАТЫ

Чугун

Лом

Ферросплавы

Добавочные материалы

Прочие затраты

35

материального и информационного потоков). MIFA представляет 
собой аналитический инструмент для точного и подробного опи-
сания фактических процессов управления производственными и 
функциональными процессами, позволяющий выявить матери-
альные и информационные разрывы (проблемы) в бизнес-про-
цессах. Данный инструмент может применяться как в ключевых 
точках, влияющих на затраты, так и по всему производственному 
процессу на уровне производства. В целом, применение MIFA 
осуществлялось в пять шагов [36]. 

На первом шаге осуществлялось согласование цели и зоны ох-
вата. На данном этапе с заказчиком была согласована цель и объ-
ект анализа, определены границы материального и информацион-
ного потоков для анализа и определен конечный продукт.

На втором шаге была выполнена визуализация материально-
го потока. Для этого, путем выхода в гембу (непосредственный 
рабочий процесс), изучен материальный поток в пределах обо-
значенных границ. По его результатам была идентифицирована 
структура процессов материального потока по принципу один ис-
полнитель – один процесс, и определены характеристики процес-
са (производительность, время цикла и пр.). Далее это все было 
визуализировано с детализацией на процессы, с указанием их  

Рисунок 7. Основные статьи затрат сталеплавильного производства

100%ЗАТРАТЫ

Чугун

Лом

Ферросплавы

Добавочные материалы

Прочие затраты



36

характеристик и исполнителей. Используемая нотация на данном 
этапе не ограничивалась.

На третьем шаге осуществлялась визуализация информацион-
ного потока. Для этого проводилось интервью с исполнителями на 
предмет алгоритма и критериев принятия решений по управлению 
процессом в их зоне ответственности, уточнялся перечень анали-
зируемой ими информации с указанием её источников. Далее ин-
формационные потоки визуализировались в привязке к процессу 
материального потока, с указанием лица, принимающего управлен-
ческие решения, входной (в том числе от других сотрудников) и вы-
ходной информации.

На четвертом шаге проводился анализ эффективности процесса. 
Для этого были определены ключевые точки принятия решений в 
соответствии с целью анализа. Далее в этих точках на основании по-
лученной визуализации, были выявлены проблемы потока с точки 
зрения восьми видов потерь, с их дальнейшей приоритизацией.

На пятом шаге было определено целевое состояние и определе-
ны конкретные цифровые технологии, которые позволяют устра-
нить выявленные разрывы.

MIFA особенно эффективна с тех случаях, когда работники не 
могут объяснить логику принятия решений в рамках процесса, а 
также когда в рамках команды отсутствует единое понимание логи-
ки принятия решений в управлении процессом. Основным крите-
рием достаточности объема наполнения и детализации MIFA – еди-
ное понимание логики принятия управленческих решений в рамках 
процесса [33].

Для сталеплавильного производства осуществлялось построение 
карты MIFA для всего производственного процесса. На рисунке 8 
иллюстративно показана ее часть.

На основе примера сталеплавильного производства с помощью 
MIFA было выявлено 28 направлений для дальнейшей проработ-
ки. После приоритизации было выбрано одно из них. Разрыв был 
сформулирован в следующем виде: «Сталевары не могут рассчитать 
минимально необходимое количество ферросплавов для обеспече-
ния минимальной стоимости легирования. По этой причине они 
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работают с запасом. Это соответствует типу потерь «лишняя обра-
ботка». В данном случае могут быть использованы алгоритмы оп-
тимизации, которые позволят подобрать оптимальную структуру и 
количество ферросплавов для легирования». На данном этапе также 
была заполнена карточка продукта и заполнен продуктовый Canvas 
для определения приносимой ценности и ключевых стейкхолдеров.

На втором этапе продуктового цикла (Discovery) осуществля-
лась проработка инициативы и подтверждение гипотезы. В ка-
честве ключевого инструмента для проверки гипотез на данном 
этапе использовался прототип. С помощью Excel и встроенного 
пакета «Поиск решения» была реализована функция расчета оп-
тимальной комбинации ферросплавов для нескольких марок ста-
ли. На рисунке 9 показан прототип цифрового решения. 

С помощью данного прототипа были проведены эксперимен-
ты и подтверждена необходимость разработки данного продукта 
и его ценность. Кроме того подтвердилась гипотеза, что задача 
может быть решена с помощью методов математической опти-
мизации, а также был оценен потенциальный экономический 
эффект.

На стадии продуктового цикла «Проектирование» (Design) 
были определены требуемые функции решения, подготовлена 
его концептуальная архитектура и определен состав требуемой 
команды разработки. Ключевым результатом данного этапа был 
обобщенный алгоритм работы цифрового продукта, который 
впоследствии уточнялся на стадии разработки. Данная задача яв-
ляется классической для применения методов математической 
оптимизации. Она является методом решения многофактор-
ной задачи в условиях ограничений, помогает найти наилучшее 
решение из множества возможных. По этой причине, в основе 
обобщенного алгоритма лежали именно алгоритмы оптимиза-
ции. Для любой задачи оптимизации должна быть определена 
целевая функция – критерий, который будет оценивать эффек-
тивность выбранного решения. Данный критерий впоследствии 
максимизируется или минимизируется. В данном случае це-
левой функцией является стоимость ферросплавов, которую  
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необходимо минимизировать. При этом у задачи оптимизации 
всегда есть ограничения, в условиях которых необходимо най-
ти решение. Ключевым ограничением при легировании плавки 
является необходимость обеспечить требуемый целевой химиче-
ский состав плавки. В данном конкретном случае задача опти-
мизации является линейной. По этой причине, для ее решения 
использовался симплекс-метод [37].

Ключевой особенностью стадии разработки (Development) 
было то, что разработка данного цифрового решения осущест-
влялась в формате Agile. При этом команда работала непосред-
ственно в гембе. Разработка инструмента велась через MVP 
(минимальный жизнеспособный продукт) c постоянной коррек-
тировкой функционала с ключевым пользователем и бизнес-за-
казчиком (рисунок 10).

Ключевой метрикой на стадии внедрения (Deploy), которая ис-
пользовалась для обеспечения устойчивости результатов был ме-
трика приживаемости. В качестве такой метрики использовалась 
доля плавок, легирование которых осуществлялось в соответствии 
с рекомендациями «Калькулятора ферросплавов». За шесть месяцев 
приживаемость цифрового продукта была увеличена с 39 до 96 %. 

Метрики приживаемости крайне важны. Зачастую возникает 
ситуация, когда команда сдала продукт и переключилась на реали-
зацию другого. При этом зачастую уже никого не волнует как там 
обстоят дела с устойчивостью решения, какие есть неудобства у 
пользователей, что необходимо доработать. В том случае, если ме-
трика приживаемости западает, важно выходить на первопричи-
ны и работать с ними. Самый простой, но при этом эффективный 
инструмент для этого – чек-листы обратной связи. После того как 
была внедрена уже первая версия «Калькулятора ферросплавов» 
была организована форма сбора обратной связи от сталеваров, 
являющихся ключевыми пользователями системы [11]. Использо-
вание данной формы позволило получить перечень необходимых 
доработок цифрового продукта, а также максимально вовлечь 
персонал в его разработку. Использование данного подхода край-
не необходимо для обеспечения устойчивости изменений. Дан-
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ные формы обратной связи удобно делать цифровыми. При этом 
в ряде случаев наблюдалась ситуация, когда пользователям систе-
мы было удобнее работать с бумажной версией.

На стадии масштабирования (Scale) команда тиражировала 
данный цифровой продукт на все агрегаты на которых осущест-
влялось легирование плавки. Также были найдены новые точки 
принятия решения, где модель могла создать ценность. Например, 
далее этот цифровой продукт был адаптирован для решения задачи 
расчета оптимального количества ферросплавов при их закупке.

На стадии внедрения данной инициативы и передачи ее в про-
изводство было сделано несколько вещей:

1. Пересмотрена система КПЭ сталеваров и мастеров, рабо-
тающих с системой. Также изменения коснулись и ремонтного 
персонала, который должен обеспечивать работоспособность  

 Рисунок 9. Прототип разрабатываемого цифрового продукта
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Рисунок 10. Калькулятор ферросплавов  
а) первый MVP продукта б) итоговая версия продукта

а)

б)
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оборудования, чтобы технологический персонал мог максималь-
но выполнять рекомендации системы.

2. Организована система дашбордов для контроля продукто-
вых метрик (экономического эффекта, приносимого цифровым 
продуктом) и метрик приживаемости.

3. Определены ключевые пользователи системы и числа высше-
го технологического состава и организованы периодические встре-
чи для анализа, разбора отклонений и выработки мероприятий.

Применение данного цифрового решения уже в первый год 
позволило снизить затраты на легирование плавок примерно 
на 108 млн. руб. Стоит отметить, что использование описанной 
методологии позволило сократить время реализации цифрового 
продукта примерно в три раза.  Сокращение сроков реализации 
обеспечивается за счет применения гибких практик разработки с 
постоянной корректировкой продукта на основе обратной связи 
заказчика. Большое количество времени тратится продуктовыми 
командами на составление ТЗ. В условиях большой неопреде-
ленности крайне нецелесообразно задерживаться на данной ста-
дии. Более правильным подходом является определение форми-
рование видения MVP и его достижение в максимально сжатые 
сроки. Еще одной важной практикой, ускоряющей реализацию 
цифрового продукта, является применение метрик приживае-
мости. Они необходимы на стадии внедрения, для обеспечения 
устойчивости и правильной фокусировки с точки зрения ключе-
вых доработок.

 
 

3.2. Применение гибких методологий при разворачивании 
трансформационного проекта на примере управления  

продуктовыми инновациями

В современном мире скорость реагирования на волатиль-
ность требований рынка выходит на совершенно новый уровень. 
Глобальная диджитализация всех индустрий, высокая степень 
конкуренции и стремление предложить продукт с уникальными 
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характеристиками подталкивают компании искать новые под-
ходы разработки инновационных продуктов и решений. Гибкая 
клиентоцентрированная модель управления является одним из 
инструментов, позволяющих компании сформировать конку-
рентное преимущество реагирования на изменчивые требования 
рынка и кастомизации под запросы конкретных клиентов [41]. 
Это позволяет обновить систему гибкого управления инноваци-
онными проектами и инициативами. Несмотря на то, что кон-
цепции гибких методов управления Agile в управлении проектами 
около 30 лет, необходима адаптация подхода к текущим условиям 
компании. Но, тем не менее, реальная практика предприятий, ре-
ализующих данные методы, показывает их эффективность и ре-
зультативность относительно классических способов проектно-
го управления при разработке новых видов продукции. Данные 
примеры демонстрируют, что вне зависимости от отрасли или 
направления деятельности предприятия, правильная адаптация 
системы управления и применение гибких методов управления, 
порядок их внедрения и использования способны обеспечить 
эффективное развитие как проекта, так и бизнеса в целом. 

Для примера, отчет «Состояние гибких методов» (State of Agile) 
2018 г. показал следующие средние результаты по компаниям, 
внедряющим и применяющим Agile-менеджмент в своей дея-
тельности: 71 % – улучшение управления изменениями, 65% – 
адаптация технологий для целей бизнеса, 62 % – ускорение вы-
вода продукта на рынок, 61 % – рост производительности труда  
рабочих групп.

Преимущества гибких методов представляют собой значимый 
инструмент развития компании в современных условиях [40]. 
Этот инструмент многогранен, адаптивен, демонстрирует гиб-
кость относительно проблематики современного управления и 
бизнеса. В условиях рынка, ориентация на клиента и его постоян-
но меняющиеся потребности является одним из главных драйве-
ров конкурентоспособности предприятия. 

Концепциям гибких подходов к построению системы управ-
ления и их реализации посвящены работы в современных  
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исследованиях: в работах Х. Такеучи и И. Нонаки, Дж. Хайсми-
та, Г.  Аллемана, Г. Чина, А. Кокберна, К. Швабера, К. Ульриха, 
С. Эппинджера, П. Фаулера, К. Бека, Дж. Сазерленда и др. [43–46]

Стоит отметить, что данные работы не отражают применение 
концепции Agile относительно клиентоцентричной концепции 
в рамках современной инновационной экономики в части раз-
работки продукта. На данный момент можно отметить, что в не-
достаточной степени изучены проблемы, касающиеся внедрения 
семейства гибких персоцентрированных подходов с учетом спец-
ифики видов деятельности предприятия; факторов успешного 
внедрения гибких подходов в предприятия; ошибок и причин 
возникновения проблем при проведении Agile-трансформации. 
Можно отметить недостаточный анализ практик внедрения гиб-
ких клиентоцентричных подходов в системе управления пред-
приятия; отсутствие подробного методического инструментария 
оценки Agile-трансформации предприятия и методических реко-
мендаций по развитию системы гибкого менеджмента предпри-
ятия с точки зрения регулирования инновационного развития 
и кастомизации управления. 

Как видно из дерева-драйверов TSR (рисунок 11), одним из 
рычагов управления выручкой является новый вид продукции. 
Именно такой вид решения для клиента позволяет получить до-
полнительную маржинальность. Традиционно, разработка нового 
вида продукции входит в периметр ответственности R&D и может 
занимать многие годы. В металлургической отрасли время вывода 
на рынок (Lead Time) нового вида продукции достигает до семи лет 
(в зависимости от сложности и инновационности требований кли-
ента), что в существующих экономических условиях было непри-
емлемо. Это явилось толчком для пилотирования нового подхода 
гибкого управления разработки нового вида продукции «А» с по-
мощью Agile подхода.

Agile – это название методики управления проектами, в кото-
рой проект разделен на несколько мелких частей, которые будут 
завершены к определенному сроку, вместо длительного выпол-
нения всего проекта. Применяется как эффективная практика 
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организации труда небольших групп (например, команда по раз-
работке нового вида продукта «А»).  Большинство гибких методо-
логий нацелены на минимизацию рисков путём сведения созда-
ния проекта к серии коротких циклов, называемых итерациями 
(этапами), которые обычно длятся две-три недели. Каждый этап 
включает все процедуры, необходимые для достижения цели, 
поставленной на данный спринт (планирование, анализ требо-
ваний, проектирование, моделирование, экспериментирование, 
сбор обратной связи). Хотя отдельный этап недостаточен для вы-
пуска новой версии продукта, подразумевается, что минимально 
жизнеспособный продукт (MVP) готов к выпуску в конце каждого 
спринта. По окончании каждого этапа команда выполняет пере-
оценку приоритетов разработки. Agile команда включает в себя 
различные роли (не должности). Например, владелец продукта 
(productowner) – определяет требования к продукту. Также в ко-
манде есть ещё ряд ролей таких как: scrum-мастер, тестировщи-
ки, дизайнеры технических решений и т.д. Подход agile подраз-
умевает возможность уделять особое внимание формированию 
команд, проведению работы не на длительный период, а корот-
кую перспективу. При использовании данной методологии обе-
спечивается система обратной связи, благодаря чему можно про-
изводить корректировки очень быстро. В результате применения 
данного подхода улучшается внутрикорпоративная коммуника-
ция, уменьшается количество конфликтов внутри организации, 
эффективность выполнения проектов увеличивается. 

Все принципы Agile можно структурировать следующим  
образом:

a.) Удовлетворенность клиентов за счет ранней и непрерыв-
ной поставки программного обеспечения. Клиенты более 
счастливы, когда они получают рабочее программное обе-
спечение через регулярные промежутки времени.

b.) Возможность внесения изменений требований к продукту 
на протяжении всего процесса разработки.

c.) Частая поставка рабочего программного обеспечения 
(каждый месяц, две недели, неделю и т.д.).
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d.) Сотрудничество между заинтересованными сторонами (за-
казчиком и разработчиками) на протяжении всего проекта.

e.) Поддержка, доверие и мотивация вовлеченных людей. Мо-
тивированные команды с большей вероятностью выпол-
няют свою лучшую работу, чем сотрудники, недовольные 
условиями труда.

f.) Взаимодействие лицом к лицу. Коммуникация более 
успешна, когда команды разработчиков имеют возмож-
ность общаться напрямую.

g.) Рабочее программное обеспечение является основной 
мерой прогресса. Предоставление функционального про-
граммного обеспечения клиенту является конечным фак-
тором, который измеряет прогресс.

h.) Поддержка постоянного темпа работы. Команды выполня-
ют свою работу со скоростью, с которой они могут достав-
лять функционирующее программное обеспечение.

i.) Внимание к техническим деталям и дизайну. Правильные 
навыки и хороший дизайн позволяют команде поддержи-
вать темп, постоянно совершенствовать продукт и работать 
над изменениями.

j.) Простота внедрения. Квалифицированные и мотивиро-
ванные члены команды, которые обладают полномочиями 
принимать регулярно общаются с другими членами коман-
ды и обмениваются идеями, которые обеспечат создание 
качественного продукта.

k.) Постоянная адаптация к изменяющимся условиям, что 
поможет сделать продукт более конкурентоспособным на 
рынке.

Основой метода гибкого управления проектами является ряд 
ключевых элементов:

1. Визуальный контроль. Участники проекта в ходе работы 
над проектом используют карточки различных цветов и 
видов, которые сигнализируют, какой элемент конечно-
го продукта уже разработан, спланирован, завершен и т.д. 
Таким образом, команда имеет наглядное представление 
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о существующем положении дел. Визуальный контроль 
обеспечивает одинаковое видение проекта каждым из 
участников.

2. Совместность: все участники проекта работают рядом, 
включая клиента. Такой подход не только ускоряет многие 
процессы, связанные с информированием участников ра-
бочей группы, но и создает благоприятную атмосферу для 
сотрудничества и эффективной работы.

3. Адаптируемое управление. Руководитель проекта – не че-
ловек, который раздает указания, а лидер, определяющий 
основные правила работы и сотрудничества.

4. Совместная работа. Команда, руководитель проекта и кли-
ент работают сообща, что исключает возможность потери 
информации и непонимания целей. Также прозрачность 
всех процессов позволяет моментально исключать появив-
шиеся проблемы и находить удачные решения и улучшения.

5. Дробление процесса: работа, основанная на разделении 
общего объема проекта на составные части. Такая система 
работы значительно снижает сложность проекта и позво-
ляет командам сфокусироваться на каждой части в отдель-
ности.

6. Работа над ошибками. В ходе работы одного цикла коман-
да осваивает новые навыки и анализирует произошедшие 
ошибки, что исключает их появление в следующем цикле.

7. Спринты и ежедневные встречи. Спринты – отрезки вре-
мени, за которые команды выполняет ряд задач. Они по-
зволяют четко видеть результаты работы.

Agile – семейство гибких итеративно-инкрементальных мето-
дов к управлению проектами и продуктами. Согласно данному 
подходу, проект разбивается не на последовательные фазы, а на 
маленькие подпроекты, которые затем «собираются» в готовый 
продукт. Схема работы приведена на рисунке 12

Пять этапов традиционного использования agile [45]:
Этап 1. Инициация. Руководитель проекта и команда опреде-

ляют требования к проекту. На данном этапе часто проводятся со-
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вещания и «мозговые штурмы», на которых определяется: что же 
должен представлять из себя продукт проекта.

Этап 2. Планирование. На данном этапе команда решает, как 
она будет достигать цели, поставленной на предыдущем этапе. На 
данном этапе команда уточняет и детализирует цели и результаты 
проекта, а также состав работ по нему. На основании данной ин-
формации команда формирует календарный план и бюджет, оце-
нивает риски и выявляет заинтересованные стороны.

Этап 3. Разработка. Данная стадия является частью фазы пла-
нирования. В фазе разработки, характерной для технологических 
проектов, определяется конфигурация будущего продукта и тех-
нические способы его достижения.

Этап 4. Реализация и тестирование. На этой фазе происходит 
основная работа по созданию нового продукта. Следуя разрабо-
танным планам, начинает создаваться содержание проекта, опре-
делённое ранее, проводится контроль выбранным метрикам.

Во второй части данной фазы происходит тестирование про-
дукта, он проверяется на соответствие требованиям заказчика и 
заинтересованных сторон. В части тестирования выявляются и ис-
правляются недостатки продукта.

Этап 5. Мониторинг и завершение проекта. В зависимости от 
проекта данная фаза может состоять из простой передачи заказчи-

Рисунок 12. Цикл по принципу Agile
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Рисунок 12. Цикл по принципу Agile
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ку результатов проекта или же из длительного процесса взаимо-
действия с клиентами по улучшению проекта и повышению их 
удовлетворённости, и поддержке результатов проекта. 

При разработке продукта «А» за основу был взят классический 
процессный фреймворк Scrum (методология, помогающая коман-
дам вести совместную работу). Понятия Scrum и Agile часто пута-
ют, потому что Scrum строится вокруг идеи о постоянном совер-
шенствовании, которое является главным принципом Agile. И все 
же Scrum — это методология работы, а Аgile – это образ мышления. 
Перейти на Agile не так-то просто; вся команда должна стремить-
ся изменить свой подход к созданию ценности для клиентов. Но в 
качестве первых шагов можно просто начать использовать методо-
логию Scrum. Это направит мышление в нужное русло и поможет 
практиковать принципы Аgile в повседневном общении и работе. 
Именно благодаря ей руководители могут держать ситуацию под 
контролем, в максимально короткие сроки находить новые идеи, 
которые в дальнейшем реализуются и предоставляются пользова-
телям [42]. 

AgileScrum – это самоуправляемая команда, где все равны и нет 
боссов, где каждая идея ценится и обсуждается, где все решается 
путем совместного голосования. В классическом Scrum существу-
ет три базовых роли:

1) Владелец продукта (Product owner),
2) Скрам-мастер (Scrum master),
3) Команда разработки (Development team).
Владелец продукта является связующим звеном между коман-

дой разработки и заказчиком. Задача владельца продукта – мак-
симальное увеличение ценности разрабатываемого продукта и 
работы команды. Одним из основных инструментов владель-
ца продукта является перечень задач или продуктовый бэклог 
(Product Backlog). 

Scrum master является «служащим лидером» (servant-leader). За-
дача Scrum Master – помочь команде максимизировать ее эффек-
тивность посредством устранения блокираторов, обучения и мо-
тивации команды, помощи владельцу продукта.
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Команда разработки (Development team) состоит из специали-
стов, производящих непосредственную работу над производимым 
продуктом. Согласно The Scrum Guide (документу, являющимся 
официальным описанием Scrum от его авторов), команды долж-
ны обладать следующими качествами и характеристиками:

• быть самоорганизующейся: никто не может указывать ко-
манде как (пробел) им преобразовать перечень задач в рабо-
тающий продукт;

• быть многофункциональной: обладать всеми необходимы-
ми навыками для выпуска работающего продукта;

• быть ответственной коллективно: за выполняемую работу 
отвечает вся команда, а не индивидуальные члены команды.

Рекомендуемый размер команды — семь (плюс-минус два) че-
ловека. Согласно идеологам Scrum, команды большего размера 
требуют слишком больших ресурсов на коммуникации, в то вре-
мя как команды меньшего размера повышают риски (за счет воз-
можного отсутствия требуемых навыков) и уменьшают размер 
работы, который команда может выполнить в единицу времени.

Основой Scrum является спринт (Sprint), в течение которо-
го выполняется работа над продуктом. По окончанию спринта 
должна быть получена новая рабочая версия продукта. Спринт 
всегда ограничен по времени (1–4 недели) и имеет одинаковую 
продолжительность на протяжении всей жизни продукта. Перед 
началом каждого спринта производится планирование, на кото-
ром дается оценка содержимого бэклога. Каждый спринт дол-
жен иметь цель, которая является мотивирующим фактором и 
достигается с помощью выполнения задач из текущего спринта. 
Каждый день производится оперативная встреча (Daily Scrum), 
на которой каждый член команды отвечает на вопросы: «что я 
сделал вчера?», «что я планирую сделать сегодня?», «какие пре-
пятствия на своей работе я встретил?». Задача Daily Scrum — 
определение статуса и прогресса работы над спринтом, раннее 
обнаружение возникших препятствий, выработка решений 
по изменению стратегии, необходимых для достижения целей 
спринта. По окончанию спринта производятся обзор и ретро-
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спектива (Sprint Review и Sprint Retrospective), задача которых 
оценить эффективность (производительность) команды в про-
шедшем спринте, спрогнозировать ожидаемую эффективность 
(производительность) в следующем спринте, выявлении имею-
щихся проблем, оценки вероятности завершения всех необходи-
мых работ по продукту и другое.

Как уже было сказано, при разработке нового продукта «А» 
за основу был взят классический процессный фреймворк Scrum. 
Использовали все его основные атрибуты, которые были описа-
ны выше. Была сформирована кроссфункциональная команда 
из специалистов по технологии, продажам, маркетинга и служ-
бы технической поддержки клиентов. Для продукта был сфор-
мирован бэклог, команды работали совместно двухнедельными 
итерациями, каждый день собирались у доски для проведения 
оперативных встреч. В конце спринта проводили обзоры и обяза-
тельные ретроспективы. Эффект от применения данного подхо-
да был виден практически с самого начала. Команды совместно 
работали над генерацией гипотез, планированием и проведении 
экспериментов. При этом участники пилотных команд не были 
выделены на 100 %. Было организовано тесное взаимодействие с 
клиентами, которые итерационно корректировали MVP продук-
та, проводили совместные эксперименты и исследования, соби-
рали обратную связь после переработок опытных партий. 

Далее в фокус внимания было добавлено построение экоси-
стемы вокруг команд для оказания поддержки на всех управ-
ленческих уровнях. Команда сталкивались с блокираторами: 
начиная от элементарного взаимодействия с сервисными функ-
циями, заканчивая проведением экспериментов (очень сложно 
включить опытное производство в четко спланированный про-
изводственный поток). Роль модератора по выявлению и снятию 
блокираторов выполнял скрам-мастер используя специальная 
площадку для эскалации и решения проблем – Meta Scrum. 
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3.3. Применение подходов по внедрению бережливого производства 
в рамках трансформационного проекта

В соответствии с существующей практикой, количество успеш-
ных примеров реализации инструментов бережливого производства 
на предприятиях значительно меньше тех, которые завершились 
провалом или были досрочно завершены. В основном блокира-
тором являлось отсутствие системности внедрения: менеджмент 
останавливал выбор на отдельных направлениях и инструментах, 
опираясь на собственные предпочтения, сложность реализации 
или на самые острые проблемы своих компаний.  При этом не всег-
да проводя необходимую подготовку, диагностику или не разраба-
тывая комплексную и детальную программу внедрения [47,48,49]. 

Тут же многие руководители делают вывод, что внедрять ин-
струменты бережливого производства сложнее, чем представляется 
на первый взгляд, и компаниям с большим трудом получается до-
биться кардинального роста операционной эффективности, пере-
вода достигнутых улучшений в рост прибыли или устойчивости 
результатов. 

Основные блокираторы внедрения философии Lean: отсут-
ствие вовлеченности у сотрудников; ужасные условия работы; 
неуважение со стороны линейных руководителей; «отрыв» ТОП-
менеджмента от ситуации в производстве; отсутствие систе-
мы измерения эффективности рабочих процессов; финансовая 
мотивация рассматривается как демотиватор (только лишение  
премии) [52]. 

Для обеспечения устойчивости непрерывного совершенство-
вания и изменений в компании в рамках реализации концепции 
бережливого производства на практике, необходимо кардинально 
поменять систему управления бизнес-системой [49].  Крупные от-
ечественные компании такие, как ПАО «Камаз», ПАО «Сибур хол-
динг», ПАО «Северсталь» разработали собственные корпоратив-
ные культуры, в которых:

1. Все сотрудники стремятся совершенствовать свои рабочие ме-
ста, производственные процессы;
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ечественные компании такие, как ПАО «Камаз», ПАО «Сибур хол-
динг», ПАО «Северсталь» разработали собственные корпоратив-
ные культуры, в которых:

1. Все сотрудники стремятся совершенствовать свои рабочие ме-
ста, производственные процессы;
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2. Все сотрудники обладают необходимыми для этого знани-
ями, навыками, компетенциями и обеспечены требуемыми 
ресурсами;

3. Инициатива поддерживается как морально, так и материально;
4. Выстроена прозрачная и всеми разделенная система измере-

ния результатов;
5. Руководители предприятия проявляют вовлекающее лидер-

ство.
Сначала необходимо обеспечить достойные социально-бытовые 

условия труда, чтобы сотрудники начали проявлять инициативу. 
Например, в компаниях ПАО «Сибур холдинг», ПАО «Северсталь» 
стали одновременно с внедрением бережливого производства при-
водить все санузлы, душевые, столовые и прочие бытовые условия 
рабочих в соответствие с общепринятыми стандартами. ПАО «Ка-
маз», ПАО «Сибур холдинг», ПАО «Северсталь» расширили число 
каналов коммуникации с сотрудниками о существующих проблемах:

• Горячая линия с руководством;
• Доска решения проблем;
• Система подачи идей;
для подключения их к оперативному решения вопросов по 

улучшению рабочих процессов. Это позволило повысить культуру 
производства, в том числе за счет роста числа вовлеченного персо-
нала в разработку и внедрения интересных идей, направленных на 
повышение производительности производства, снижения затрат, 
экономии ТМЦ и человеко-часов, улучшения качества выпускае-
мой продукции, внедрения инновационных технологических про-
цессов.

Такие инструменты визуализации как матрица компетенций 
рабочего, 5С, СОП (стандартная операционная процедура), мо-
нитор эффективности производства (КПЭ), доска вовлеченности 
персонала, доска производственных соревнований позволяют по-
нимать: что и как делать, на чем необходимо сфокусироваться.

Проектные офисы ПАО «Камаз», ПАО «Сибур холдинг», ПАО 
«Северсталь» в рамках развития бизнес-системы проводят посто-
янную работу по совершенствованию, стандартизации инстру-
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ментов Lean, методов, тиражированию лучших практик, повы-
шению эффективности процессов, рабочих операций, разработке 
учебных материалов и методик внедрения [47]. 

На ПАО «КАМАЗ» вовлечение персонала в развитие производ-
ственной системы достигается за счет [53]:

1. Личного примера и вовлекающего лидерства всех менедже-
ров;

2. Внимания к идеям персонала по улучшению рабочих мест;
3. Не безразличия к озвученным проблемам работниками;
4. Нематериальной, материальной мотивацией за инициативы 

по улучшениям;
5. Регулярных производственных соревнований по улучшени-

ям как между подразделениями, так и между рабочими.
Программно-технический комплекс «Фабрика идей» на ПАО 

«Северсталь» представляет собой систему сбора информации о 
подаче и реализации идей, направленных на улучшение и повы-
шение безопасности условий труда, повышение качества, снижение 
всех видов потерь (запасы, лишняя транспортировка, лишние пере-
мещения и т.д.). Миссия «Фабрики идей» – это поддержка сотруд-
ников в реализации их идей для развития творческого потенциала 
у них, повышение эффективности производственных процессов и 
привитие устойчивого навыка к улучшениям. Текущие результаты 
работы комплекса:

1. Рост от года к году вовлеченности сотрудников в подачу идей;
2. Прозрачная, разделенная всеми система принятия решения 

по идее;
3. Оперативная и своевременная обратной связи по поданным 

идеям;
4. Рост ключевых показателей эффективности производства;
5. Непрерывное повышение эффективности рабочих процес-

сов;
6. Снижение уровня травматизма на производстве;
7. Улучшение условий труда;
8. Снижение по ключевым статьям затрат;
9. Рост качества продукции.
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Бенчмаркинг с отечественными и мировыми лидерами позволил 
определить достижимые уровни (планку). В соответствии с установ-
ленной планкой определяются, каскадируются ключевые показате-
ли эффективности от стратегии компании до конкретных задач ра-
бочего (рисунок 13) [54]

Система визуализации информации в реальной жизни и на про-
изводстве, позволяет с помощью простых, визуальных мониторов 
обеспечить быстрое понимание ситуации на рабочем месте (рису-
нок 14). Внедрение ключевых показателей эффективности позво-
ляет повышать дисциплину ведения процесса и производственную 
эффективность.

В рамках внедрения производственной системы ПАО «Сибур 
холдинг» выделяется три принципа в работе менеджмента (рису-
нок 15) [55]:

1. Весь менеджмент должен постоянно совершенствовать свою 
работу;

2. Развитие людей – это постоянный процесс работы руко-
водителя. Любой менеджер обязан совершенствовать свои 
профессиональные знания, навыки и компетенции;

3. Проактивная позиция в отношении изменений, чуткое от-
ношение к тому, что окружает и к проблемам производ-
ственной деятельности.

Линейные, функциональные руководители должны держать в 
фокусе внимания вопросы поддержки, профессионального обуче-
ния и повышения квалификации починенного персонала. Руково-
дители отслеживают соблюдение стандартов персоналом на рабочих 
местах и мотивируют желание к постоянному совершенствованию. 

Все руководители обязаны уделять достаточно времени для не-
посредственного контроля, отслеживать выполнение производ-
ственного задания и своевременно вовлекать необходимые уровни 
руководства, чтобы эффективно и оперативно устранять проблемы.

Такие преобразования требуют более заметного и активно 
участия ТОП – менеджмента в изменениях существующего по-
ложения дел и обеспечении улучшений. Например, они в рамках 
рабочих собраний лично доводят важность изменений, регулярно 
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присутствуют при сменно-встречных собраниях и систематически 
посещают производство, чтобы лично видеть текущее состояние 
дел и давать советы персоналу, решать возникающие пробле-
мы прямо на месте их возникновения, и помогать реализовывать 
улучшения. 

Руководитель становится лидером изменений, возглавляя про-
екты, формируя соответствующую культуру и действуя по прин-
ципу «Делай, как я!». На ПАО «КАМАЗ» эта роль обеспечена тем, 
что [49]:

• Развитие производственной системы возглавляют и несут за 
него персональную ответственность заместители генераль-
ного директора;

• Весь менеджмент должен реализовать хотя бы один личный 
проект в год. 

В ПАО «КАМАЗ» важнейшим шагом является обеспечение раз-
вития лидерства мастеров:

1. Формализована модель мастера и его зоны ответственности;
2. Формализованы карта развития, процедуры найма, регуляр-

ной оценки и карьерный трек;
3. Установлена классность мастеров.
ПАО «Северсталь» в комплексе с трансформацией подразделе-

ний дополнительно к ранее изложенному изменяет систему управ-
ления и обучения руководства новым инструментам:

1. Обучение руководства основным инструментам (ДБВ, команд-
ные сессии, стажировки в проект).

Программа «Достичь большего вместе» – обязательная управ-
ленческая программа для формирования уникальной культуры ли-
дерства у руководителей Северстали:

• Стратегия и культура компании. Достижение целей компа-
нии через управление сотрудниками и работу в команде,  

• Эффективная коммуникация в работе руководителя,
• Принятие управленческих решений. Экономика производ-

ства,
• Диалог с руководителями и смежными подразделениями. 

Защита проектов.
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Что программа дает участникам?
• Возможность проявить себя, добиться успехов, получить при-

знание своего опыта и успехов команды,
• Помощь и поддержку от топ-менеджеров компании  

и опытных преподавателей в решении производственных и 
командных задач,

• Ответы на вопросы, обратную связь, дискуссии, оперативную 
информацию «из первых рук», материалы для коммуникации 
в своих подразделениях,

• Профессиональное, личностное, управленческое развитие и 
повышение квалификации,

• Пространство для общения с единомышленниками, обмен 
опытом и идеями,

• Прочную сеть связей среди разных уровней управления и ди-
визионов.

2. Диалог о целях
Диалог о целях – это ежегодная встреча сотрудника и руководи-

теля, в ходе которой они обсуждают:
• Оценку результатов работы сотрудника в прошлом году и 

план его работы на текущий год;
• Оценку развития сотрудника, обратную связь по ценностям 

и компетенциям и результатам кадровых комитетов за про-
шлый год и индивидуальный план развития на текущий год, а 
также карьерные ожидания и мобильность;

• Оценку и планирование работы с преемственностью и кадро-
вым резервом в команде, а также эффективность использова-
ния рабочего времени сотрудником и вовлеченность команды 
(если есть подчиненные сотрудники).

3. Изменение системы целеполагания
• Цели включают КПЭ: по производству, экономике и каче-

ству;
• Цели и значения каскадируются нижестоящим сотрудникам 

по иерархии: годовые цели от уровня директора сегмента до 
уровня начальника цеха; цели на месяц – от уровня мастера 
до уровня рабочего;
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• Сотрудник понимает свою зону ответственности и влияние на 
достижение цели.

4. Кадровый комитет
Кадровый комитет позволяет коллегиально, а значит макси-

мально объективно принять решение об оценке результативности 
руководителей и дальнейших шагах по работе с ними.

Цели кадрового комитета:
1. Оценка руководителей, выполняющих свои текущие обязан-

ности не менее шести месяцев до даты начала проведения оценки. 
Оцениваются:
• результаты работы (выполнение целей и основных обязан-

ностей, планов развития), 
• соответствие поведения принятым в компании ценностям и 

компетенциям, 
• управленческий потенциал, 
• риск ухода,
• мобильность.
2. Принятие решений на основе данной оценки и дискуссии:
• По удержанию сотрудника (способы),
• По расставанию с сотрудником (срок),
• По продвижению, перемещению сотрудника,
• По развитию сотрудника (целесообразность и размер инвести-

ций в развитие компетенций и профессиональных навыков),
• По наличию резерва – постановка задач по развитию/подго-

товке преемников, либо привлечению, отбору и найму кан-
дидата.

5. Оценка 360
Цель: получить развернутую структурированную обратную 

связь по ценностям и компетенциям сотрудника для развития 
и корректировки поведения.

Участники: участники команды, руководитель, эксперты, кли-
енты.

Метод: участники онлайн отвечают на вопросы опросника по 
ценностям и компетенциям, опрос конфиденциальный. Оценка 
сотрудника производится по ценностям компании. Итого в рамках 
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диалога о целях руководитель предоставляет развернутую структу-
рированную ОС по ценностям и компетенциям сотруднику, со-
ставляет индивидуальный план развития.

6. Изменение организационной структуры:
• Организационное разделение линейной и экспертной дея-

тельности,
• Четкое описание должностных обязанностей, устранение 

дублирования,
• Оптимизация количества подчиненных у одного руководи-

теля в соответствии с мировыми практиками,
• Организационная структура с 5 уровнями управления.
7. Исследование вовлеченности
Это исследование проводится ежегодно для того, чтобы опре-

делить, насколько сотрудники вовлечены в улучшение результатов 
своей деятельности и деятельности всей компании. С 2013 года для 
получения максимально достоверных результатов опрос проводит 
внешний провайдер по методике AON Hewitt.

Для внесения необходимых изменений в текущую деятельность 
по результатам опроса используется формат, когда для работы над 
корректирующими мероприятиями в подразделениях созданы ра-
бочие группы с участием руководителей подразделений, которые 
разработали практические решения, востребованные сотрудника-
ми, способные повлиять на изменение производственной культуры

Таким образом для успешного внедрения бизнес-системы ком-
паниям зачастую приходится пересматривать элементы своей ор-
ганизационной модели, от общих полномочий руководителей до 
мельчайших аспектов функций и обязанностей отдельных сотруд-
ников на всех уровнях.
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ГЛАВА 4.  
 

МЕТОДОЛОГИЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ 
РЕЗУЛЬТАТОВ ТРАНСФОРМАЦИОННОГО ПРОЕКТА

4.1. Понятие устойчивости и его ключевые принципы

В отечественной научной литературе понятие «устойчивое разви-
тие» появилось в 80-х гг. Впервые его начали использовать в науках, 
связанных с охраной природы, и оно касалось, в первую очередь, 
экологических аспектов от производственной деятельности про-
мышленных предприятий (парниковый эффект, вредные выбросы 
в окружающую среду и т.д.). В современных условиях подходы к 
формулировке устойчивого развития расширились и стали охваты-
вать все больший круг вопросов, а задача устойчивого развития была 
выдвинута как одна из основных в развитии человечества на конец 
XX – начало XXI вв. Термин «устойчивое развитие» стал фигури-
ровать в официальных документах международных организаций, 
например, ООН, в национальных стратегиях развития стран (Фе-
деративная Республика Германия, Соединённое Королевство Ве-
ликобритании и Северной Ирландии, США, Королевство Дания), 
в стратегии международных транснациональных компаний [50]. 
В 1987 году в докладе «Наше общее будущее» Международная ко-
миссия по окружающей среде и развитию (МКОСР) уделила основ-
ное внимание необходимости «устойчивого развития», при котором 
«удовлетворение потребностей настоящего времени не подрывает 
способность будущих поколений удовлетворять свои собственные 
потребности». Эта формулировка понятия «устойчивое развитие» 
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сейчас широко используется в качестве базовой во многих странах 
и положила начало новой, уже триединой, концепции устойчивого 
(эколого-социально-экономического) развития. Концепция устой-
чивого развития появилась в результате объединения трех основных 
точек зрения: экономической, социальной и экологической (рису-
нок 16) [62].

Экономическая составляющая
Экономический подход к концепции устойчивости развития 

подразумевает оптимальное использование ограниченных ресурсов 
и использование экологичных природо-, энерго-, и материалосбе-
регающих технологий, включая добычу и переработку сырья, соз-
дание экологически приемлемой продукции, минимизацию, пере-
работку и уничтожение отходов.

Социальная составляющая
Социальная составляющая устойчивости развития ориентирова-

на на человека и направлена на сохранение стабильности социаль-
ных и культурных систем, в том числе, на сокращение числа разру-
шительных конфликтов между людьми.

Важными аспектами этого подхода являются справедливое раз-
деление благ внутри и между поколениями, и сохранение культур-
ного капитала и многообразия. Основой этого элемента является то, 
что человек является не объектом, а субъектом развития и, таким 
образом, процессы принятия решений, формирующие сферу жиз-
недеятельности человека, должны осуществляться при его непо-
средственном участии, а их реализация должны находиться под его 
контролем.

Экологическая составляющая
С экологической точки зрения, устойчивое развитие должно 

обеспечивать целостность биологических и физических природных 
систем. Основное внимание уделяется сохранению способностей к 
самовосстановлению и динамической адаптации этих систем к из-
менениям, а не сохранение их в некотором «идеальном» статиче-
ском состоянии.

В конце XX века концепция устойчивого развития получила 
официальное закрепление в России на основе Указа Президента 
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В конце XX века концепция устойчивого развития получила 
официальное закрепление в России на основе Указа Президента 



66

Российской Федерации № 440 от 01.04.1996 «О Концепции перехо-
да Российской Федерации к устойчивому развитию» [63]. В данном 
документе устойчивое развитие было определено как постоянное 
социально-экономическое развитие, при котором не разрушается 
природная среда, а улучшение качества жизни населения возможно 
только в границах хозяйственной емкости экосферы, расширение 
которых может привести к непоправимым трансформациям сло-
жившегося биотического механизма, регулирующего жизнедеятель-
ность всего живого [64].

Особенно быстро внимание к концепции устойчивого разви-
тия со стороны бизнес-структур возросло в условиях развертыва-
ния целого комплекса кризисных явлений конца ХХ века – начала 
ХХI века, затронувших все основные аспекты производства: энер-
гетический, продовольственный, глобальный финансовый кризис 
и др. Таким образом, проблема обеспечения устойчивого развития 
промышленных предприятий в настоящее время становится осо-
бенно актуальной.

Устойчивость происходит от латинского слова stabilis – стабиль-
ность (стабилизация) и означает приведение в постоянное устой-
чивое состояние или поддержание этого состояния, а также само 
состояние стабильности, постоянства [65]. Устойчивое развитие 
предприятия можно определить, как целенаправленное сбалан-
сированное по экономическим, рыночным и социальным пока-
зателям долгосрочное развитие в изменяющихся условиях внеш-
ней среды и поддерживающее конкурентоспособность на основе 
управления с учетом внутренних и внешних влияющих факторов. 
Управление устойчивым развитием предприятия предполагает его 
количественно-качественную оценку. Однако оценка устойчивого 
развития предприятия до сих пор вызывает определенные затрудне-
ния, поскольку единого взгляда на сущность и критерии устойчиво-
го развития в современной науке на сегодняшний день не выработа-
но. Не рассматривая подробно весь спектр подходов и определений 
термина «устойчивое развитие предприятия», сложившихся к на-
стоящему времени в отечественной научной литературе, выделим 
наиболее значимые для настоящего исследования (Таблица 2) [66]. 
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Подход к определению устойчивого развития предприятия 
как способности системы функционировать особым образом 
прослеживается у таких авторов, как А.Г. Коряков, М.А. Мики-
тась, М.Д. Пименова, Н.А. Хомяченкова. Другие исследователи 
(М.В. Ивашкин, Т.В. Колосова, С.В. Чупров) основой устой-
чивого развития считают непрерывный процесс качественных 
изменений. Общим в данных определениях остается проблема 
необходимости противостояния предприятия различным по-
стоянно изменяющимся негативным факторам внешней среды 
в процессе развития. Следует подчеркнуть, что большая часть 
исследователей (О.Е. Пирогова, М.В. Ивашкин, С.А. Сорока), 
определяющих устойчивое развитие предприятия, рассматрива-
ют только его экономическую составляющую. В отличие от та-
кого подхода, Н.А. Хомяченкова, В.М. Баутин, Д.Б. Лаврушин, 
С.В. Бирюков, считают, что наравне с экономическим состояни-
ем необходимо определять социальные показатели. Е.В. Сталин-
ская, А.А. Охтень предлагают не ограничиваться социально-эко-
номическими показателями и учитывать также экологическую 
составляющую [67].

Рисунок 16. Устойчивое развитие – триединство аспектов  
общественных отношений

Экологические 
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Таким образом, можно сделать вывод, что устойчивое раз-
витие предприятия обеспечивает такое его функционирование, 
при котором влияние факторов извне не оказывает дестабили-
зирующего влияния на его целостность и автономию при до-
стижении стратегических целей [68]. Эта способность характе-
ризуется и оценивается различными интегральными и частными  
индикаторами.

Что касается концепции устойчивого развития промышлен-
ного предприятия, то, по мнению автора, под ней следует по-
нимать определенную логическую конструкцию, которая инте-
грирует теории, эмпирические закономерности и интуитивные 
представления о средствах, методах и технологиях, наборе 
принципов, обеспечивающих изменение состояния системы по 
реализации приоритетных направлений. На основе этой кон-
струкции, реализуемой в рамках иерархического подхода, фор-
мируется программа и стратегия устойчивого развития промыш-
ленного предприятия, разрабатываются отдельные мероприятия 
по обеспечению устойчивого развития [69].

Каждое предприятие, исходя из специфики своей деятель-
ности, целевых установок и ресурсных ограничений, должно 
разрабатывать и реализовывать совокупность подходов, направ-
ленных на обеспечение благоприятных условий достижения по-
ставленных целей деятельности и устойчивого развития.

В настоящее время на уровне предприятий, компаний кон-
цепция устойчивого развития в наиболее явном виде воплощена 
в системе международных и национальных стандартов:

• SD 21000 «Устойчивое развитие. Социальная ответствен-
ность корпораций. Руководство по учету вклада «устойчи-
вого развития»;

• ИСО 9004:2009 «Менеджмент для достижения устойчивого 
успеха организации. Подход на основе менеджмента каче-
ства»;

• ГОСТ Р ИСО 20121-2014 «Системы менеджмента устойчи-
вого развития. Требования и практическое руководство по 
менеджменту устойчивости событий» и др.
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Вместе с тем многие исследователи и практики справедливо 
отмечают, что на уровне предприятия определяющим является 
экономический аспект деятельности и на основе такого подхода 
указанная концепция трансформируется в концепцию устойчи-
вого экономического развития, которая подразумевает сбалан-
сированное экономическое развитие предприятия с учетом со-
циальных и экологических ограничений. При анализе системы 
функционирования промышленного предприятия устойчивое 
развитие характеризуется как наличие определенных условий 
функционирования хозяйствующих структур, позволяющих до-
стигать поставленных социально-экономических целей, не под-
вергаясь политическим угрозам, а состояние экономической 
сферы определяется оптимальными процессами использования 
природных, трудовых, финансовых и других видов ограниченных 
ресурсов за счет применения эффективных ресурсосберегающих 
технологий, наиболее бережно относящихся к окружающей сре-
де, что позволяет минимизировать уровень ее загрязнения [70].

В результате исследования установлено, что основным со-
держанием концепции устойчивого развития предприятия в ее 
современном понимании является баланс сфер в деятельности 
предприятия, а также учет параметров их развития в едином ком-
плексе. Авторский подход к трактовке системы функционирова-
ния (бизнес-системы) предприятия как единой системы в кон-
тексте общей концепции устойчивого развития представлен на 
рисунке 17:

Анализ научной литературы позволил сделать вывод о наличии 
следующих сущностных характеристик концепции устойчивого 
развития предприятия [71]:

• развитие ни одной из сфер не должно происходить в ущерб 
другой;

• развитие опирается на достигнутые результаты деятельно-
сти и предполагает их сохранение, несмотря на внутренние 
и внешние угрозы;

• развитие должно осуществляться в интересах и с учетом ин-
тересов будущих поколений.
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Необходимо учесть и сбалансировать действие основных дви-
жущих сил развития предприятий, а именно:

• потребность инвесторов и собственников в получении дохо-
да не ниже, чем доход от вложений с аналогичным уровнем 
риска;

• влияние возрастающей конкуренции;
• объективный рост и развитие (эволюция) предприятия как 

открытой социально-экономической системы.
Таким образом, необходимо решение задачи обеспечения сба-

лансированности развития всех областей деятельности предпри-
ятия и создание условий для его роста. В этом случае устойчивое 
развитие предприятия достигается на основе соблюдения балан-
са и пропорций в структуре активов и капитала, используемых 
ресурсов и доходов в условиях их возрастающей ограниченности 
и неопределенности внешней среды. Наконец, нужно отметить, 
что в бизнес-среде существует особое понимание устойчивого 
развития. Крупные корпорации определяют устойчивое разви-
тие как финансовую стабильность, обеспечивающую снижение 
социальной напряженности, сокращение числа социально-по-
литических конфликтов, рост производственных мощностей, 
повышение качества обслуживания населения, улучшение ин-
вестиционного климата, стабильную работу государственных 
властных структур, направленную на обеспечение прав и свобод 
человека в области безопасности и социально-экономического 
развития [72].

Для создания основы устойчивого развития предприятия не-
обходимы выявление и оценка принципов устойчивого разви-
тия, что достигается в процессе комплексного анализа всех воз-
действующих на предприятие внутренних и внешних факторов, 
оценки их взаимодействия, выявления причинно-следственных 
отношений, характеризующих развитие предприятия. Автором 
предлагается следующие одиннадцать принципов, охватываю-
щие все элементы бизнес-системы (таблица 3)

Таким образом, устойчивое развитие предприятия представ-
ляет собой комплексный процесс изменений, отражающих спо-
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Таким образом, устойчивое развитие предприятия представ-
ляет собой комплексный процесс изменений, отражающих спо-
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собность хозяйствующей системы стабильно обеспечивать дина-
мический рост с сохранением равновесия и сбалансированности 
равнозначных взаимосвязанных: социального, экономического 
и экологического аспектов. Под развитием понимается совокуп-
ность долгосрочных процессов количественных и качественных 
изменений в деятельности предприятия, которые ведут к улучше-
нию состояния системы через рост способности адаптироваться 
к внешней среде и обеспечивать внутреннюю интеграцию всех 
своих элементов, способствуя повышению способности системы 
противостоять негативным влияниям внешней среды и обеспе-
чивать ее жизнеспособность.

Рисунок 17. Бизнес-система предприятия в рамках  
концепции устойчивого развития
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4.2. Подход к отслеживанию устойчивости результатов 
трансформационного проекта на основе аудитов бизнес-системы

Важность совершенствования бизнес-систем отечественных 
компаний существенно возрастает в условиях кризиса в экономи-
ке, когда идет усиление ценовой конкуренции и рост требований 
от клиентов по качеству продукции, при этом ресурсы ограничены. 
Работа по модернизации процессов осуществляется в рамках, по-
стоянно возобновляемых циклов для обеспечения совершенство-
вания даже при действиях по их улучшению. Доктора Эдвардса Де-
минга [4] считают одним из создателей японского послевоенного 
экономического «чуда». Доктор призывал японцев для решения 
проблем использовать системный подход. Этот подход стал изве-
стен как «цикл Деминга», или PDCA (Plan, Do, Check, Action) – 
«план, осуществление, проверка, действие» (рисунок 18). 

Цикл Деминга может применяться в любых сферах – это ос-
новной инструмент процесса постоянного улучшения. Цикличе-
ское продолжение этих четырех шагов ведет к спирали постоян-
ного удовлетворения потребителя, при все более низких затратах. 

В компаниях должны быть выстроены процессы, связанные с 
отслеживанием достижения целей, направленных на устойчивое 
развитие предприятия. Для этого применяются популярные ме-
тоды анализа результативности в рамках системы менеджмента. 
В соответствии с которым компании должны:

1) определить ответственных за ведение учета, фиксацию ин-
формации, анализ фактических результатов в соответствии с уста-
новленными целями;

2) гарантировать полноценный анализ и обеспечить соблю-
дение этических норм через декомпозицию целей устойчивого 
развития во все сферы деятельности компании. Например, вклю-
чение их в рабочие инструкции и индивидуальные цели сотруд-
ников;

3) гарантировать независимую точку зрения в рамках анализа 
результатов работы и соответствие принципам устойчивого раз-
вития, стратегии компании;
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Одним из самых распространенных способов диагностики ра-
боты бизнес-системы является регулярный внутренний аудит на 
основе методологии PDCA. Организация должна проводить вну-
тренний аудит через запланированные интервалы времени для 
предоставления информации о:

a) соответствии бизнес-системы собственным требованиям ор-
ганизации,

b) результативности осуществления и поддержания в рабочем 
состоянии бизнес-системы,

c) результативности выполнения политики устойчивого разви-
тия, целей и целевых показателей.

Организация должна:
 - планировать, устанавливать, внедрять и поддерживать в ра-

бочем состоянии программы аудита, включающие сведения 
о периодичности проведения, методах, распределении от-
ветственности, требованиях и отчетах. Программа аудита 
должна учитывать значимость проверяемых процессов и ре-
зультаты предыдущих аудитов;

 - для каждого аудита определить критерии и область приме-
нения;

 - назначить аудиторов и обеспечить объективность и беспри-
страстность аудита;

 - обеспечить информированность руководства о результатах 
аудита;

 - сохранять записи как свидетельство выполнения программы 
аудита и результаты аудита. 

Ниже представлены различные подходы проведения аудитов 
производственных систем.

Toyota Engineering Corporation (TEC).
Аудит по принципам Производственной Системы Тойота 

(TEC) [77] состоит из предварительного изучения текущего состо-
яния производственной системы предприятия по следующим на-
правлениям:

1.) Рабочая среда
2.) Стандартизация

76

Одним из самых распространенных способов диагностики ра-
боты бизнес-системы является регулярный внутренний аудит на 
основе методологии PDCA. Организация должна проводить вну-
тренний аудит через запланированные интервалы времени для 
предоставления информации о:

a) соответствии бизнес-системы собственным требованиям ор-
ганизации,

b) результативности осуществления и поддержания в рабочем 
состоянии бизнес-системы,

c) результативности выполнения политики устойчивого разви-
тия, целей и целевых показателей.

Организация должна:
 - планировать, устанавливать, внедрять и поддерживать в ра-

бочем состоянии программы аудита, включающие сведения 
о периодичности проведения, методах, распределении от-
ветственности, требованиях и отчетах. Программа аудита 
должна учитывать значимость проверяемых процессов и ре-
зультаты предыдущих аудитов;

 - для каждого аудита определить критерии и область приме-
нения;

 - назначить аудиторов и обеспечить объективность и беспри-
страстность аудита;

 - обеспечить информированность руководства о результатах 
аудита;

 - сохранять записи как свидетельство выполнения программы 
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Ниже представлены различные подходы проведения аудитов 
производственных систем.

Toyota Engineering Corporation (TEC).
Аудит по принципам Производственной Системы Тойота 

(TEC) [77] состоит из предварительного изучения текущего состо-
яния производственной системы предприятия по следующим на-
правлениям:

1.) Рабочая среда
2.) Стандартизация
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3.) Материалы
4.) Оборудование
5.) Решение проблем 
6.) Персонал
7.) Вовлеченность руководства
Критерии оценки (максимум 5 баллов): 
5 баллов: активная работа, оснащённый, оборудованный 

производственныйñ участок по 5S,
4 балла: процессы на участке стабилизированы,
3 балла: участок в состоянии организации,
2 балла: работа по организации начата,
1 балл: состояние на участке не контролируется. 
Аудит по принципам Toyota Engineering Corporation – это:
1.) Выявление позиции вашей компании в глобальном  

рейтинге компаний,

Рисунок 18. Цикл Деминга-Шухарта
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2.) Выявление сильных и слабых сторон вашей компании,
3.) Определение пунктов для улучшения слабых сторон вашей 

компании, будет способствовать внутренней реформе ком-
пании,

4.) Создание будущей модели развития компании и постанов-
ка целей для дальнейшего развития компании.

По результатам аудита Toyota Engineering Corporation формиру-
етя план совершенствования по следующим направлениям:

1.) 5С;
2.) Активизации персонала, рабочих мест и компании в целом;
3.) Совершенствованию технологических процессов;
4.) Совершенствованию логистики;
5.) Внедрению системы канбан;
6.) Проектированию и подготовке производства на основе си-

стемы TPS.
Данный подход зарекомендовал себя эффективным инструмен-

том для формирования и поддержания стабильных результатов в 
соответствии с установленными стандартами, которые должны 
поддерживаться из года в год. Однако по мнению авторов, важно 
при проведении аудита бизнес-системы делать фокус не только на 
демонстрацию роста культуры производства всех предприятий, а 
также учитывать стратегию развития холдинга и адресоваться к 
вопросу «Каким образом инструменты бизнес-системы помогают 
достигать поставленные ключевые показатели эффективности на 
местах».

Далее предлагаем рассмотреть аудит бизнес-системы одного из 
крупнейших российских производителей металлопродукции для 
ведущих энергетических, транспортных и промышленных компа-
ний. Холдинг «А» – комплексный поставщик продукции для до-
бычи и транспортировки газа и нефти. Он производит листовой 
прокат, широкого сортамента трубы и арматуру, соединители для 
них, колеса и рессоры для железнодорожного.

Аудит бизнес-системы предприятий холдинга «А» [78] осущест-
вляется в разрезе 33 инструментов, каждый из которых предпола-
гает пять критериев/уровней.
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Можно выделить три отличия аудита бизнес-системы холдинга 
«А» от аудита Toyota. Первое – различие в стандартах проведения 
аудита. Стандарт холдинга «А» дополняет японский стандарт про-
веркой тех инструментов производственной системы, которых у 
японцев нет (адаптированных под задачи холдинга). Второе отли-
чие заключается в том, что внутренний аудит проводит смешанная 
команда, в которую входят сотрудники подразделений по разви-
тию производственной системы с разных площадок. Эта команда 
ездит по всем предприятиям, что позволяет представителям каж-
дой площадки получить возможность дополнительного обмена 
опытом и лучшими практиками. И третье отличие: приезжая для 
аудита раз в год, японцы не знают предприятия так хорошо, как 
знают их сотрудники холдинга «А» (глубина погружения в процес-
сы выше).

Первый аудит применения системы состоялся на предприятиях 
в конце 2015 года. Впоследствии к этой работе было решено при-
влечь внешнего аудитора, который имел бы больший опыт в раз-
витии инструментов бережливого производства и производствен-

Рисунок 19. Направления оценки Производственной системы

79

Можно выделить три отличия аудита бизнес-системы холдинга 
«А» от аудита Toyota. Первое – различие в стандартах проведения 
аудита. Стандарт холдинга «А» дополняет японский стандарт про-
веркой тех инструментов производственной системы, которых у 
японцев нет (адаптированных под задачи холдинга). Второе отли-
чие заключается в том, что внутренний аудит проводит смешанная 
команда, в которую входят сотрудники подразделений по разви-
тию производственной системы с разных площадок. Эта команда 
ездит по всем предприятиям, что позволяет представителям каж-
дой площадки получить возможность дополнительного обмена 
опытом и лучшими практиками. И третье отличие: приезжая для 
аудита раз в год, японцы не знают предприятия так хорошо, как 
знают их сотрудники холдинга «А» (глубина погружения в процес-
сы выше).

Первый аудит применения системы состоялся на предприятиях 
в конце 2015 года. Впоследствии к этой работе было решено при-
влечь внешнего аудитора, который имел бы больший опыт в раз-
витии инструментов бережливого производства и производствен-

Рисунок 19. Направления оценки Производственной системы



80

Ри
су

но
к 

20
. Э

та
пы

 р
аз

ви
то

ст
и 

пр
ои

зв
од

ст
ве

нн
ой

 с
ис

те
мы

80

Ри
су

но
к 

20
. Э

та
пы

 р
аз

ви
то

ст
и 

пр
ои

зв
од

ст
ве

нн
ой

 с
ис

те
мы



81

ных систем. Таким аудитором стала японская компания Toyota 
Engineering Corporation (TEC). Первый аудит на предприятиях 
холдинга «А» эксперты ТЕС провели в 2015 году. В дальнейшем 
под руководством японских консультантов специалисты компа-
нии разработали дорожные карты, следуя которым, производ-
ственные площадки смогли добиться значительных результатов.

Каждый год начиная с 2016 г. производится оценка по миро-
вому сравнительному подходу GBM всех предприятий, входящих 
в холдинг «А». В основе которого лежат двенадцать принципов 
всеобщей производственной системы «Toyota». В ходе аудита 
оцениваются уровни качества, запасов продукции и ТМЦ, систе-
ма охраны труда и промышленной безопасности, техническое со-
стояние и обслуживание оборудования, состояние рабочих мест, 
комплексный подход к развитию персонала, прозрачность, опе-
ративность взаимодействия персонала и всех уровней руководства 
компании, постановка, пересмотр ключевых показателей эффек-
тивности и каскадирование индивидуальных целей, система по-
дачи рационализаторских идей, выстроенная работа с кайдзен- 
командами и т.д. В 2016 году аудит Toyota Engineering Corporation 
(TEC) показал высокий уровень развития бизнес-системы. Один 
из заводов холдинга был отмечен бронзовой медалью ТЕС, и до-
казал возможность применения инструментов производственной 
системы в такой сложной отрасли, как металлургия.

Скорость разворачивания бизнес – систем зависит от готов-
ности организации к изменениям, которая характеризует уровень 
развитости. Низкая готовность компании к изменениям снижает 
устойчивость уже внедренных преобразований и блокирует воз-
можность дальнейшего развития. Устойчивость системы в дан-
ном случае должна достигаться за счет способности функциони-
ровать, несмотря на существенные изменения внутренних или 
внешних факторов, удерживать равновесие и баланс даже после 
непрогнозируемых возмущений в отдельных её областях. Для 
обеспечения устойчивости изменений и получения стабильных 
результатов, программа преобразований должна быть адапти-
рована с учетом текущего уровня развитости производственной 
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системы. В этих условиях актуальным представляется задача 
разработки системы оценки текущего уровня развитости произ-
водственной системы, которая учитывает различные факторы, 
определяющие готовность компании к проведению программы 
преобразований. Такой подход эволюционного развития оцен-
ки развитости в формате аудита можно наблюдать в компании  
холдинга «B».

Можно выделить 2 масштабных этапа развития аудитов биз-
нес-системы в компании. Реализация первого этапа заняла пять 
лет и акцент был сделан на закрепление результатов трансформа-
ционных проектов, выстраивание системы на инструментальном 
уровне. В основу первых аудитов бизнес-системы была заложена 
проверка пять блоков: целевые установки, операционная систе-
ма, система управления, менталитет и поведение, клиентоориен-
тированность. Требования аудита к структурному подразделению 
зависят от продолжительности времени после трансформацион-
ного проекта (чем больше времени прошло, темы выше уровень 
развитости должен быть на участке). По каждому направлению 
опросника была сформирована пятиуровневая шкала и матрица 
уровней аудита. Внутренний аудитор проводит оценку уровня раз-
витости бизнес-системы на всех производственных площадках, 
что обеспечивает единый подход к объективности результатов.

Далее настал период в экономике, когда металлургическое 
производство в России снизилось на 2,1 %, что стало худшим по-
казателем после кризисного 2009 года. Сократилось производ-
ство почти всех металлов в первичной форме, при этом сильнее 
всего пострадала металлургия из-за снижения мирового спроса. 
Ситуация осложняется затяжным снижением мировых цен на 
металлопродукцию и сырьевые ресурсы. Кроме того, сохраня-
ется негативное влияние избыточных мощностей. Так, в пост-
кризисный период мировые сталеплавильные мощности вырос-
ли на 13 % и достигли 2,07 млрд. тонн, из которых по данным 
Ernst&Young, около четверти являются избыточными. Из общего 
прироста мощностей более 87 % приходится на страны БРИКС, 
в том числе на Россию.
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Поэтому фокус оценки в аудите бизнес-системы был направ-
лен на блок «Операционная система», который был расширен до 11 
направлений оценки (дополнился в области надёжности оборудо-
вания и ТОиР). Эти изменения были обусловлены стратегически-
ми приоритетами компании на текущий период, и как реакция на 
ситуацию на рынке металлургической отрасли. Блоки, касающиеся 
процессов ТОиР, добавлялись новыми, разработанными с учетом 
внедрения «Управления надежностью». По каждому направлению 
пятиуровневая шкала, есть распределение опросника по уровням 
управления (начальник цеха, мастер (линейный), прочие руково-
дители, специалисты и служащие (в т.ч. мастера экспертного блока 
и отдел развития), рабочий персонал (в т.ч. бригадиры), главный 
специалист по надежности, менеджер по надежности, менеджер 
по планированию). В годовую систему мотивации руководителей 
структурных подразделений были интегрированы целевые значе-
ния по средней оценке аудита бизнес-системы.

В следующий период существования компании стратегия раз-
вития холдинга адресуется к вызову сделать производственный 
технологический процесс в компании одним из самых безопас-
ных в отрасли. Фокус на безопасность и на улучшении показателя 
LTIFR был ключевым вектором развития того периода. К ком-
петенциям аудитора добавляются компетенции в области без-
опасности. В периметр оценки добавлен блок «Системы предот-
вращения происшествий», который содержал в себе следующие 
направления:

а)  Лидерство руководителей;
б)  Оценка риска;
в)  Визуализация;
г)  Обучение и инструктажи;
д)  Производственный контроль;
е)  Работа с нарушителями требований охраны труда
Таким образом, на данном этапе подход аудита бизнес-си-

стемы корректировался под изменения стратегических вызовов 
компании. Неизменным оставался фокус на проверку наличия 
инструментов бизнес-системы и уровня владения сотрудниками 
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на различных уровнях организационной структуры. Проекты в 
бизнес-системе, связанные с постоянным совершенствовани-
ем организационной и операционной эффективности всей це-
почки создания ценности, в том числе и социального-бытового 
характера, продолжают реализовываться, что, как считают ТОП 
руководители предприятий, способствует росту степени удовлет-
воренности клиентов и укреплению культуры безопасности, ам-
бициозности и командному духу коллективов, адаптации к изме-
нениям и внедрению новых передовых бизнес-процессов.

Второй этап модернизации аудита бизнес-системы трансфор-
мировал его структуру в три ключевых направления (рисунок 21).

Эти изменения было обусловлены тем, что устойчивость биз-
нес-системы в целом была достигнута. Это подтверждалось дина-
микой поданных идей улучшений от сотрудников, долей дости-
жения целей и результатом ежегодного внутреннего исследования 
удовлетворенности сотрудников. Возник вызов, базируясь на 
сильных сторонах сформированного подхода, не закостенеть 
в инструментах, а обеспечить гибкость в достижении целей.

1. Целеполагание и достижение результатов:
а) Цели достигаются и обеспечивают результат компании;
б) Стратегия компании определена и используется при поста-

новке целей;
в) Амбициозность поставленных на текущий период целей объ-

ективно подтверждена (ретроспектива, бенчмаркинг с коллегами и 
конкурентами, расчетный максимально достижимый показатель);

г) Цели подразделения каскадированы и согласованы;
д) Сотрудники разделяют поставленные цели. Ведется регуляр-

ное обсуждение результатов.
2. Вовлекающее лидерство сотрудников и руководителей:
а) Сотрудники активно вовлекаются в обсуждение и решение 

проблем в местах их возникновения;
б) Сотрудники проявляют открытость изменениям и инициати-

ву в совершенствовании производственных процессов;
в) Сотрудники уделяют достаточное внимание развитию себя 

и своей команды.
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3. Применение инструментов бизнес-системы:
а) Инструменты бизнес-системы осознанно выбраны на основе 

анализа лучших практик и позволяют достигать поставленные цели;
б) Инструменты бизнес-системы используются согласно ут-

вержденной методологии, адаптированной к специфике подраз-
деления;

в) Сотрудники обладают необходимыми теоретическими и 
практическими знаниями по применению инструментов бизнес-
системы на своих рабочих местах.

Эти изменения были связаны с решением стратегической зада-
чи по обеспечению постоянного развития и устойчивого примене-
ния инструментов бизнес-системы [21] для достижения амбициоз-
ных целей, которые стоят перед структурными подразделениями. 
Важно было обеспечить условия применения базовых инструмен-
тов на всех производственных площадках, а также создать спрос на 
поиск и адаптацию новых инструментов при нестабильном дости-
жении бизнес-результатов [19]. Анализ вовлекающего лидерства на 
местах позволил обеспечить необходимый фундамент для эффек-
тивного применения инструментов под конкретные задачи. Диа-
гностика целеполагания и достижения результатов структурных 
подразделений стимулировала к постановке новых вызовов и поиска  
точек роста.

Рисунок 21. Структура аудита бизнес-системы
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Таким образом, для повышения операционной эффективно-
сти, внедряя производственную систему, можно использовать 
различные подходы к аудиту проводимых изменений. Важно обе-
спечить единый подход и стандартизацию критериев оценки на 
всех участках так, как это предлагает компания Toyota Engineering 
Corporation, но в таком случае остаётся нерешенной задача адап-
тации инструментов под текущие вызовы и особенности участков. 
Логичным этапом развития аудитов является добавление в опрос-
ный лист новых инструментов и адаптация под условия бизнеса 
так, как это делает Объединенная металлургическая компания, 
однако также целесообразно адаптировать аудит под уровень раз-
витости бизнес-системы.  На наш взгляд, ключевым драйвером 
модернизации аудита является привязка его к стратегическим 
приоритетам и целям компании. Аудит должен гибко и своевре-
менно реагировать на подобные изменения и являться помощ-
ником ТОП-руководителей для диагностики текущей ситуации 
в компании.

4.3. Подход к обеспечению вовлеченности персонала  
в устойчивое развитие компании

В современной экономической ситуации и условиях пандемии 
коронавируса COVID-19 компаниям важно не просто эффектив-
но функционировать, но и устойчиво развиваться в соответствии с 
требованиями времени, чтобы быть конкурентоспособными. Со-
гласно ГОСТ Р54598.1-2015 «МЕНЕДЖМЕНТ УСТОЙЧИВОГО 
РАЗВИТИЯ» [80] понятие «устойчивое развитие: развитие, удов-
летворяющее потребностям настоящего времени, не ставя под 
угрозу возможности будущих поколений, удовлетворять свои по-
требности. Ожидаемый результат – непрерывное улучшение де-
ятельности на пути устойчивого развития». Устойчивое развитие 
предприятия обеспечивается если управление основано на прин-
ципах, отвечающих его ценностям. Одной ключевой ценностью 
является «вовлеченность».
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Результаты многочисленных исследований убедительно свиде-
тельствуют: уровень вовлеченности сотрудников является одним из 
ключевых факторов результативности и эффективности компаний, 
а также их высокой рыночной адаптивности и способности успеш-
но противостоять многочисленным вызовам современного мира. 
Вовлеченность сотрудников – один из важных HR-трендов XXI в 
широко зарекомендовавший себя в бизнес-среде. 

Сводные данные консалтинговых компаний Aon Hewitt, Gallup 
International, Hay Group и Towers Watson [95, 96, 97], убедитель-
но свидетельствуют о прямом влиянии уровня вовлеченности со-
трудников на итоговые финансовые результаты, а также другие 
важнейшие бизнес-показатели их компаний. Так, по сравнению с 
показателями компаний, имеющих, согласно итоговому индексу 
вовлеченности персонала, низкий уровень вовлеченности, компа-
нии с высоким уровнем вовлеченности продемонстрировали следу-
ющее:

• на 22–43 % выше акционерная доходность;
• на 17,5 % выше операционная прибыль (27,4 % против 9,9 %);
• на 10 % выше уровень удовлетворенности потребителей;
• на 18–21 % выше производительность труда;
• в два раза больше количество перспективных соискателей на 

каждую из открытых вакансий;
• на 50–65 % (в зависимости от отраслевой специфики) ниже 

незапланированная текучесть персонала;
• на 41 % ниже уровень производственного брака;
• на 48 % меньше количество аварий, обусловленных наруше-

нием техники безопасности.
Теория вовлеченности рассматривает вопрос о том, как компа-

ния может достичь своих стратегических целей, создавая условия для 
развития персонала, в которых каждый сотрудник, менеджер и руко-
водитель будут делать все возможное для блага компании. Аспекты 
данной работы описываются моделью Kincentric (рисунок 22) [95], 
которая включает в себя организационные факторы и влияние во-
влеченности на результаты бизнеса, а также результаты для сотруд-
ников, то есть непосредственно на вовлеченность сотрудников.
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На практике это означает, что вовлеченность являет собой 
сочетание рационального мышления, эмоций, намерений и по-
ведения, требуемых для обеспечения оптимальной произво-
дительности, в поведении наблюдается три аспекта «Говорит», 
«Остается» и «Стремится» (рисунок 23).

Таким образом, вовлеченность сотрудников характеризуется 
неразрывным единством трех главных составляющих:

1. удовлетворенностью различными аспектами своей работы 
в компании (ее содержательностью и разнообразием, степенью 
независимости и самостоятельности выполнения, организаци-
ей рабочих процессов и процедур, наличием необходимых для 
успешного выполнения работы ресурсов, режимом и условиями 
работы, уровнем материальной компенсации, перспективами 
профессионального развития и должностного роста, взаимоот-
ношениями с руководством и коллегами, и т.д.);

2. лояльностью – позитивным отношением к компании, ра-
ботодателю и корпоративному бренду, транслируемого окружа-
ющим людям, а также нацеленностью на долгосрочную работу в 
нынешней организации;

3. сверхнормативной активностью – готовностью работать 
не просто «от и до» в рамках исполнения своих формальных 
должностных обязанностей, а стремится проявлять инициатив-
ность, направленную на улучшение сложившихся практик рабо-
ты, поиск новых путей решения порученных задач, повышение 
качества и надежности, минимизацию издержек, совершенство-
вание уровня клиентского сервиса, стремится систематически 
прилагать дополнительные усилия для достижения максимально 
высокого рабочего результата, превосходящего исходные ожида-
ния клиентов, коллег и руководства.

Исследование шести факторов, влияющих на уровень вовле-
ченности сотрудников организации – частый запрос клиентов 
консалтинговых компаний. В таблице 4 [82] представлен анализ 
основных методик для измерения вовлеченности.

Авторский подход исследования основан на модели Aon Hewitt. 
Авторами предлагается системно подходить к исследованию во-
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влеченности на основе алгоритма, состоящего из пяти этапов  
(рисунок 24). 

На первом шаге, в зависимости от стратегии компании, вы-
бирается критически важный путь успеха трансформации и тем 
самым определяется наполнение анкеты опроса. При этом, не 
ставятся конкретные планы в цифрах по повышению вовле-
ченности на год, важнее правдивая картина того, какая культу-
ра в компании, какие есть улучшения и какие области требуют 
корректировок. Опросник каждый год может насчитывать раз-
ное количество вопросов, которые позволяют оценить уровень 
вовлеченности и удовлетворенности работников факторами, 
влияющими на вовлеченность, которые разделены минимум  
на шесть блоков: 

1) Люди;
2) Работа;
3) Карьера;
4) Вознаграждение;
5) Деятельность компании;
6) Качество жизни работника.

Рисунок 22. Модель вовлеченности Kincentric
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В 2018 году компанией А в опросе было включено 80 вопросов 
с добавлением двух блоков «проблемы, мешающие личной ре-
зультативности» и «вовлекающее лидерство», а в 2019 году уже 65. 
Удалены также вопросы, ответы на которые были очевидны, со-
циально желательны, или стабильно находились на очень высоком 
уровне на протяжении нескольких лет. Добавлено 13 вопросов и 
два новых блока «Восприятие стратегии» и «Вопросы, влияющие 
на реализацию стратегии».

Для оценки мнения сотрудников используется шестизначная 
шкала

На втором шаге по итогам пульса руководители получают сле-
дующие замеры:

1. Динамика компании по сравнению с предыдущим годом 
и относительно конкурентов;

2. Факторы вовлеченности по производствам;
3. Факторы вовлеченности по подразделениям внутри произ-

водств.

Рисунок 23. Три наблюдаемых аспекта поведения
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Все ответы можно разделить на четыре группы:
• «Согласные / довольные» (варианты 5 и 6) – сотрудники 

с выраженным позитивным отношением к обсуждаемой  
сфере;

• «Скорее согласные» (вариант 4) – сотрудники, не полностью 
удовлетворённые обсуждаемой сферой, но скорее доволь-
ные ей;

• «Скорее несогласные» (вариант 3) – сотрудники, не полно-
стью удовлетворённые обсуждаемой сферой, но скорее не-
довольные ей;

• «Несогласные / недовольные сотрудники» (варианты 1 
и 2) – сотрудники с выраженным негативным отношением 
к обсуждаемой сфере.

Рисунок 24. Схема работы с замерами вовлеченности
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Руководители должны обращать внимание на критерии анали-
за факторов.

1. Фокус внимания:
• Динамика значения фактора (+/-);
• Отклонение фактора от бенчмарки; 
• Анализ влияния фактора на рост вовлеченности;
• Значимость фактора для компании;
• Абсолютное значение фактора;
• Результаты анализа открытых вопросов;
• Объективная информация.
2. Категории сотрудников:
• Подразделение, цех, малая команда;
• Должность;
• Разряд.
На третьем шаге авторами предлагается всем провести анализ 

результатов исследования в соответствии с алгоритмом, состоя-
щим из четырех шагов.

В начале необходимо определиться насколько устраивают по-
казатели вовлеченности. Как вариант – на основании сравнения 
с выбранными внутренними бенчмарками. Если результаты нас 
устраивают, то необходимо поддерживать их, а если не устраива-
ют, то необходимо их поднять. Для сильных сторон необходимо 
определить факторы, которые оцениваются наиболее высоко, 
и факторы, которые показали наибольший рост по сравнению с 
прошлым годом. Чтобы определить зоны для развития необходи-
мо обратить внимание на пересечение и факторы с наиболее низ-
кими показателями, а также на самое большое падение по срав-
нению с прошлым годом. Далее определяем приоритетные для 
работы факторы с учетом критериев: зона развития, зона влияния.

Определить проблематику помогают фокус-группы. Фо-
кус-группа – качественный метод сбора социологической ин-
формации в однородных группах, имеющий фокус обсуждения. 
Фокус-группа – это групповое интервью, которое проводится в 
свободной форме по предварительно разработанному сценарию 
с целью:

94

Руководители должны обращать внимание на критерии анали-
за факторов.

1. Фокус внимания:
• Динамика значения фактора (+/-);
• Отклонение фактора от бенчмарки; 
• Анализ влияния фактора на рост вовлеченности;
• Значимость фактора для компании;
• Абсолютное значение фактора;
• Результаты анализа открытых вопросов;
• Объективная информация.
2. Категории сотрудников:
• Подразделение, цех, малая команда;
• Должность;
• Разряд.
На третьем шаге авторами предлагается всем провести анализ 

результатов исследования в соответствии с алгоритмом, состоя-
щим из четырех шагов.

В начале необходимо определиться насколько устраивают по-
казатели вовлеченности. Как вариант – на основании сравнения 
с выбранными внутренними бенчмарками. Если результаты нас 
устраивают, то необходимо поддерживать их, а если не устраива-
ют, то необходимо их поднять. Для сильных сторон необходимо 
определить факторы, которые оцениваются наиболее высоко, 
и факторы, которые показали наибольший рост по сравнению с 
прошлым годом. Чтобы определить зоны для развития необходи-
мо обратить внимание на пересечение и факторы с наиболее низ-
кими показателями, а также на самое большое падение по срав-
нению с прошлым годом. Далее определяем приоритетные для 
работы факторы с учетом критериев: зона развития, зона влияния.

Определить проблематику помогают фокус-группы. Фо-
кус-группа – качественный метод сбора социологической ин-
формации в однородных группах, имеющий фокус обсуждения. 
Фокус-группа – это групповое интервью, которое проводится в 
свободной форме по предварительно разработанному сценарию 
с целью:



95

ст
ра

те
ги

и

В 
це

ло
м

 м
не

 п
он

ят
но

 с
од

ер
ж

ан
ие

 н
ов

ы
х 

ст
ра

те
ги

че
ск

их
 п

ро
ду

кт
ов

М
не

 п
он

ят
но

, ч
то

 л
ич

но
 м

не
 н

ео
бх

од
им

о 
де

ла
ть

 п
о-

др
уг

ом
у 

дл
я 

ре
ал

из
ац

ии
 н

ов
ой

 
ст

ра
те

ги
и

В 
на

ш
ем

 к
ол

ле
кт

ив
е 

вы
со

ки
й 

ур
ов

ен
ь 

пр
ин

ят
ия

 и
 п

од
де

рж
ки

 н
ов

ой
 с

тр
ат

ег
ии

я 
по

ни
м

аю
, з

ач
ем

 м
не

 л
ич

но
 у

ча
ст

во
ва

ть
 в

 р
еа

ли
за

ци
и 

но
во

й 
ст

ра
те

ги
и 

ко
м

па
ни

и

Ри
су

но
к 

25
. П

ри
ме

р 
на

по
лн

ен
ия

 б
ло

ка
 «В

ос
пр

ия
ти

е с
тр

ат
ег

ии
»

По
лн

ос
ть

ю
 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

По
лн

ос
ть

ю
 

со
гл

ас
ен

Уд
ов

ле
тв

ор
ен

Со
гл

ас
ен

Ск
ор

ее
 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

Ск
ор

ее
 с

ог
ла

се
н

Ск
ор

ее
 н

е 
уд

ов
ле

тв
ор

ен

Ск
ор

ее
 н

е 
со

гл
ас

ен

Не
 у

до
вл

ет
во

ре
н

Не
 с

ог
ла

се
н

Ка
те

го
ри

че
ск

и 
не

 
уд

ов
ле

тв
ор

ен

Ка
те

го
ри

че
ск

и 
не

 
со

гл
ас

ен

со
гл

ас
ны

Ск
ор

ее
 с

ог
ла

сн
ы

Ск
ор

ее
 н

е 
со

гл
ас

ны
Не

 с
ог

ла
сн

ы

1
2

3
4

5
6

Ри
су

но
к 

26
. П

ри
ме

р 
ш

ес
ти

зн
ач

но
й 

ш
ка

лы

95

ст
ра

те
ги

и

В 
це

ло
м

 м
не

 п
он

ят
но

 с
од

ер
ж

ан
ие

 н
ов

ы
х 

ст
ра

те
ги

че
ск

их
 п

ро
ду

кт
ов

М
не

 п
он

ят
но

, ч
то

 л
ич

но
 м

не
 н

ео
бх

од
им

о 
де

ла
ть

 п
о-

др
уг

ом
у 

дл
я 

ре
ал

из
ац

ии
 н

ов
ой

 
ст

ра
те

ги
и

В 
на

ш
ем

 к
ол

ле
кт

ив
е 

вы
со

ки
й 

ур
ов

ен
ь 

пр
ин

ят
ия

 и
 п

од
де

рж
ки

 н
ов

ой
 с

тр
ат

ег
ии

я 
по

ни
м

аю
, з

ач
ем

 м
не

 л
ич

но
 у

ча
ст

во
ва

ть
 в

 р
еа

ли
за

ци
и 

но
во

й 
ст

ра
те

ги
и 

ко
м

па
ни

и

Ри
су

но
к 

25
. П

ри
ме

р 
на

по
лн

ен
ия

 б
ло

ка
 «В

ос
пр

ия
ти

е с
тр

ат
ег

ии
»

По
лн

ос
ть

ю
 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

По
лн

ос
ть

ю
 

со
гл

ас
ен

Уд
ов

ле
тв

ор
ен

Со
гл

ас
ен

Ск
ор

ее
 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

Ск
ор

ее
 с

ог
ла

се
н

Ск
ор

ее
 н

е 
уд

ов
ле

тв
ор

ен

Ск
ор

ее
 н

е 
со

гл
ас

ен

Не
 у

до
вл

ет
во

ре
н

Не
 с

ог
ла

се
н

Ка
те

го
ри

че
ск

и 
не

 
уд

ов
ле

тв
ор

ен

Ка
те

го
ри

че
ск

и 
не

 
со

гл
ас

ен

со
гл

ас
ны

Ск
ор

ее
 с

ог
ла

сн
ы

Ск
ор

ее
 н

е 
со

гл
ас

ны
Не

 с
ог

ла
сн

ы

1
2

3
4

5
6

Ри
су

но
к 

26
. П

ри
ме

р 
ш

ес
ти

зн
ач

но
й 

ш
ка

лы



96

Ри
су

но
к 

27
. В

ар
иа

нт
ы

 п
ре

дс
та

вл
ен

ия
 за

ме
ро

в 
во

вл
еч

ен
но

ст
и

96

Ри
су

но
к 

27
. В

ар
иа

нт
ы

 п
ре

дс
та

вл
ен

ия
 за

ме
ро

в 
во

вл
еч

ен
но

ст
и



97

• определения отношений участников к определённой про-
блеме,

• получения информации о личном опыте участников по дан-
ной теме,

• получения информации о восприятии,
• выделения объекта исследования участниками.
Критерии определения количества групп: охват всех основ-

ных групп. Например, рабочие, мастера, специалисты или более 
дробная детализация рабочие-ремонтники, рабочие-технологи, 
мастера-ремонтники, мастера-технологи.

Отбор участников фокус- группы:
• Оптимальное число участников фокус-группы 6–12 чело-

век, 
• Критерии подбора участников зависят от целей конкрет-

ного исследования и могут учитывать социально-демогра-
фические признаки: пол, возраст, образование, уровень 
дохода, профессия (непосредственно участвующие в про-
цессе производства), стаж работы на предприятии, 

• Участники фокус-группы не должны находится в прямом 
подчинении, желательно не должны быть знакомы между 
собой,

• Сформировать группу из числа тех категорий сотрудников, 
которые хуже всего оценили выявленные для проработки 
факторы, или где общий уровень вовлеченности низкий,

• Не заставлять людей через силу участвовать в работе груп-
пы,

• Группа должна быть (по возможности) однородная,
• В одну группу не должны попасть: руководитель и его под-

чинённые, друзья или враги, неформальный лидер и «его 
команда», крайне положительно/отрицательно настроен-
ные сотрудники, те, о ком известно, что они покинут ком-
панию.

Как задать вопрос участникам:
• Вопрос должен быть понятен, однозначен (не двусмыслен-

ный),
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• Участники должны смочь ответить на вопрос (об их реаль-
ном опыте),

• Вопрос сформулирован на языке участников фокус-группы,
• Не включать терминов (либо пояснить),
• Не использовать аббревиатур (либо пояснить),
• Полезно вопрос записать на флип-чарте/вывести на экран.
На четвертом шаге производится разработка планов коррек-

тирующих мероприятий в подразделениях на уровнях непо-
средственных руководителей, производится утверждение плана 
действий для руководителей ТОП-7 и ТОП-100 и защита планов 
корректирующих мероприятий дивизиона / предприятий на прав-
лении компании.

На пятом шаге осуществляется реализация всех запланирован-
ных мероприятий с контролем их выполнения, путем регулярных 
отчетных встреч ТОП-руководителей.

Результаты применения предложенного алгоритма позволили 
компании А в 2016 году достичь уровня вовлеченности междуна-
родных металлургические и горнодобывающие компании в 63 %.

Рисунок 28. Алгоритм работы с результатами исследования
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Таблица 5

№ Мероприятия Действия Ответ-
ственный

Срок

1 Проработать вари-
анты системы мо-
тивации персонала 
(варианты прогрес-
сивного премиро-
вания)

Внедрение системы прогрес-
сивного премирования на 
участке изготовления валков и 
штамповочных участках.
Развернуть производственное 
соревнование на двух участ-
ках. Рассматривается развер-
тывание ПС на других участ-
ках цеха.

2 Выявить потенциал 
и провести отбор в 
кадровый резерв на 
позицию мастер

Лично начальником цеха про-
водились беседы тет-а-тет с 
рабочими с целью выявления 
проблем на участках, во взаи-
моотношениях в коллективе и 
перспектив развития. (По гра-
фику два человека в день.)

3 Организовать си-
стему не матери-
ального поощрения 
работников

Организована доска почета 
цеха, на рабочих собраниях 
вручаются свидетельства о за-
несении (дублируется на всех 
трех участках).
Отремонтирован спортивный 
зал, проводятся спартакиады 
среди участков.
Заказана корпоративная су-
венирная продукция и кубки, 
вручаются победителям со-
ревнований и отличившимся 
работникам. 
При награждении лучших на 
участках начальник цеха лич-
но акцентирует внимание на 
каждом работнике, мужчины 
получают, вместе с дипломом, 
крепкое рукопожатие, а жен-
ский пол поцелуй в щеку.
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№ Мероприятия Действия Ответ-
ственный

Срок

4 Провести меропри-
ятия по улучшению 
освещения в произ-
водственном корпу-
се и санитарно-бы-
товых условий

Выполнена замена светиль-
ников на светильники нового 
образца.
Производится замена остекле-
ния здания на поликарбонат.
Произведен ремонт в комнате 
приема пищи.
Производится ремонт комна-
ты СВС.
Производится капитальный 
ремонт в душевых.

5 Коммуникации Начальник цеха лично доводит 
всю информацию до рабочих 
на РС.
Проводятся экскурсии для 
бывших работников цеха вы-
шедших на пенсию.
Личный пример руководителя. 
(Позитивный менеджмент на 
деле, а не на словах, Развитие 
руководителей (диалоги по 
душам, не только в отведён-
ное время ДоЦ), доверие и от-
кровенность в работе, личная 
вовлеченность и вовлечение 
коллег. Разъяснение причин 
почему надо сделать).
Внимание к вопросам работ-
ников. Много мелких улучше-
ний.

Таблица 5 (окончание)
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Таблица 6

Анализ вовлеченности компании А и ее финансового результата 

Показатель 2014 2015 2016

Участники 
исследования

52 % от общей 
численности

(27112 чел)

59 % от общей 
численности
(29 756  чел)

70 % от общей 
численности
(34 252 чел)

Уровень 
вовлеченности 49 % 60 % 68 %

EBITDA  
(млрд рублей) 84,9 127,69 128,14

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В условиях высокой конкурентоспособности российские пред-
приятия сталкиваются с проблемой: как максимально эффективно в 
условиях различных ограничений и факторов для компаний, работа-
ющих в различных условиях и различных отраслях достигать устой-
чивости проводимых изменений.

Авторами описана методология обеспечения устойчивости ре-
зультатов трансформационных проектов по повышению эффектив-
ности бизнес-системы компании на основе описания подходов фор-
мирования команды, методов разворачивания трансформационных 
проектов, подходов отслеживания устойчивости результатов и вовле-
чение персонала в устойчивое развитие компании должно способ-
ствовать формированию и удержанию предприятием конкурентных 
преимуществ. Сформулированное понятие Бизнес-системы, цели 
и поставленные задачи во взаимосвязи друг к другу ведут к поиску 
решений, позволяющих оптимально и максимально эффективно до-
стичь требуемого уровня устойчивости за счет выбора правильного 
формирования команды и действий в соответствии с алгоритмом 
разворачивания трансформационного проекта. Универсальность 
методологии представлена в примерах различных компаний.

Применение данного методологии позволяет упростить обеспе-
чение устойчивости результатов трансформационных проектов по 
повышению эффективности бизнес-системы компании.
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В  монографии излагаются актуальные проблемы при-
нятия управленческих решений, связанных с повышением 
устойчивости внедряемых изменений в  российских ком-
паниях в  условиях мировой глобализации, отягощенной 
неблагоприятной макроэкономической и  геополитической 
обстановкой. Особое внимание в  работе уделяется поня-
тию бизнес-системы и  функции механизма оптимизиро-
ванного управления. Представлены рекомендации по  его 
практическому его развертыванию. Предложены модели 
максимально эффективного в условиях различных ограни-
чений и факторов для компаний, работающих в различных 
условиях и отраслях, достижения устойчивости результатов 
трансформационных проектов.

Предназначена для руководителей компаний, менед-
жеров  –   руководителей производственных подразделе-
ний, специалистов, изучающих современные подходы 
к развитию конкуренции и обеспечения устойчивости биз-
нес-структур.

Монография
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