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Аннотация

Цель статьи – представить результаты внедрения методики повышения организационной эффективности, апробация которой 
была проведена на одном из промышленных предприятий Свердловской области.

Методы. В работе были использованы традиционные общенаучные методы: анализ, синтез, обобщение, обзор литературы, анализ 
случая (case-study) на материалах промышленного предприятия, в практику которого было внедрено использование методики 
повышения организационной эффективности.

Результаты работы. Повышение организационной эффективности и производительности труда промышленных предприятий 
является важным направлением развития экономики и производства, поскольку эти компании вносят значительный вклад в бла-
госостояние страны и качество жизни населения. Некоторые отечественные компании разрабатывают и внедряют инструменты 
повышения организационной эффективности, и важно понимать, каких результатов добивается бизнес после реализации подоб-
ных изменений. Таким инструментом может быть авторская методика повышения организационной эффективности. В результате 
ее использования на промышленном предприятии на объем производства в 500 тыс. тонн был получен организационный эффект 
в виде высвобождения 718-ти штатных единиц при изначальных значениях в 5463 штатные единицы, что составило 13,14%. По 
расчетам, в течение 12-ти месяцев с начала реализации инициатив будет получено 132,6 млн руб., или 30,9% целевого экономи-
ческого эффекта. Дополнительные инвестиции в 94 млн руб. способны принести 13% от выявленного потенциала, или 93 штатные 
единицы с эффектом 56,9 млн руб.

Выводы. Апробация методики повышения организационной эффективности показала, что она может быть внедрена на про-
мышленных предприятиях страны, с учетом адаптации под разные отрасли и специфику деятельности компании. Применение 
методики может обеспечить для компаний прирост экономического эффекта на 10–15%. Однако для полноценного внедрения 
и масштабирования должна быть проведена комплексная работа по обучению персонала, оптимизации процессов, внедрению 
методов повышения организационной эффективности в каждодневную практику работников.
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Abstract

Purpose: of the study is to present and study the results of the implementation of the methodology for improving organizational efficiency, 
which was tested at an industrial enterprise in the Sverdlovsk region.

Methods: traditional general scientific methods were used in the study: analysis, synthesis, generalization, literature review, case study 
analysis on the materials of an industrial enterprise, in the practice of which the use of methods for improving organizational efficiency 
was introduced.

Results: improving the organizational efficiency and labor productivity of industrial enterprises is an important direction in the 
development of the economy and production since these companies make a significant contribution to the welfare of the country and the 
quality of life of the population. Some domestic companies are developing and implementing tools to improve organizational efficiency, 
and it is important to understand what results the business achieves after implementing such changes. Such a tool can be the author's 
methodology for improving organizational efficiency. Approbation of the methodology showed that as a result of its use at an industrial 
enterprise for a production volume of 500 thousand tons, an organizational effect was obtained in the form of the release of 718 staff 
positions at the initial values of 5 463 staff positions, which amounted to 13.14%. According to calculations, within 12 months from the 
start of the implementation of the initiatives, 132.6 million rubles, or 30.9% of the target economic effect, will be received. Additional 
investments of 94 million rubles can bring 13% of the identified potential, or 93 staff positions with the effect of 56.9 million rubles. 

Conclusions and Relevance: the approbation of the methodology for improving organizational efficiency showed that it can be 
implemented at industrial enterprises of the country, taking into account adaptation to different industries and the specifics of the 
company's activities. The application of the methodology can provide companies with an increase in the economic effect by 10–15%. 
However, for full implementation and scaling, comprehensive work should be carried out to train personnel, optimize processes, and 
introduce methods to improve organizational efficiency in the daily practice of employees.

Keywords: organizational efficiency, labor productivity, methods for assessing the economic effect, ways to improve organizational 
efficiency, methodology for improving organizational efficiency
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Введение 

Повышение производительности труда в текущих 
условиях является одним из важнейших направ-
лений стабилизации экономики, изыскивания ре-
зервов для сохранения стабильности, переориен-
тации ресурсов на проекты, которые повышают 
благосостояние российского общества. Данная 
цель является одним из приоритетов государства, 
что нашло свое отражение в реализации нацио-
нального проекта «Производительность труда и 
рост поддержка занятости», в рамках которого к 
2024 г. должны быть достигнуты годовые темпы ро-
ста производительности труда на средних и круп-

ных предприятиях базовых несырьевых отраслей 
экономики не менее чем на 5%. 

Для достижения этой цели отечественные компа-
нии могут получить поддержку от государства для 
реализации проектов развития, которые должны 
позволить достичь указанный прирост произво-
дительности труда. Существуют входные барьеры 
для участия в проекте: выручка от 400 млн руб. в 
год, вхождение в приоритетную отрасль, доля на-
логовых резидентов иностранных государств в 
уставном капитале – не выше 50%. Но что делать 
компаниям, которые по ряду причин или не соот-
ветствуют параметрам, или имеют веские причины 
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не участвовать в проекте, но при этом остро нуж-
даются в повышении производительности труда? 
Проявлять собственную инициативу, вбирать луч-
ший опыт роста организационной эффективности, 
искать и использовать резервы. 

Один из таких кейсов будет рассмотрен в данной 
работе. Мы проанализируем работу промышлен-
ного предприятия Свердловской области, которое 
запустило разработку собственного решения – 
методики повышения организационной эффектив-
ности, внедрило его в практику и получило значи-
тельный экономический эффект. В первой части 
работы мы ознакомимся с базовыми компонента-
ми методики, во второй – проанализируем эффек-
ты от ее пилотного внедрения в 2021 г. 

Обзор литературы и исследований

Тема роста производительности труда и повыше-
ния организационной эффективности в последние 
годы получила новый импульс к актуализации под-
ходов [1]. Во многом это связано с важными ре-
зультатами исследования Маккензи [2], которое 
показало важные системные недоработки на ма-
кроуровне экономики, ограничивающие рост про-
изводительности труда. С другой стороны, иссле-
дования отечественных ученых показывают, что 
«зоны роста» в этом направлении есть и на микро-
уровне [3, 4]. Применительно к промышленным 
предприятиям делаются выводы о комплексном 
характере влияния на производительность труда 
различных факторов на всех уровнях [5]. Одним 
из важнейших направлений исследований являет-
ся связь производительности труда и уровня зара-
ботной платы [6]. В первую очередь, необходимо 
определиться с тем, почему рост организационной 
эффективности так важен для предприятия. Обзор 
и обобщение теории и практики этого вопроса по-
зволяет выделить следующие причины:

1) улучшение технологий производства;

2) повышение эффективности производства;

3) снижение реальных издержек производства;

4) совершенствование методов производства 
(бенчмаркинг);

5) оптимизация численности работников пред-
приятия;

6) повышение уровня жизни населения.

По мнению ряда экономистов, в настоящее время 
экономический рост в нашей стране может быть 

обеспечен с помощью повышения производитель-
ности труда, диверсификации экономики, развития 
человеческого капитала и расширения несырье-
вого экспорта [7], что также потребует пересмо-
тра государственной политики по ряду направле-
ний, коррекции целевых установок национальных 
проектов и целей. 

Актуальность обозначенной темы подтверждает-
ся также тем фактом, что в 2017 г. в России было 
создан «Федеральный центр компетенций в сфере 
производительности труда», предназначенный для 
содействия в реализации стратегий повышения про-
изводительности труда, формирования условий и 
предпосылок устойчивого роста данного показате-
ля, внедрению организационных инноваций в про-
изводственные и управленческие процессы 1. Этот 
факт подтверждает важность темы роста произво-
дительности труда на предприятиях нашей страны, 
повышения их организационной эффективности.

Из-за актуализации данных тем в силу наличия 
резервов роста производительности труда, в по-
следние годы фокус внимания переместился на 
бережливые технологии «Lean» и «6 Sigma», как 
инструменты устранения потерь, снижения из-
держек, роста производительности, повышения 
организационной эффективности [8]. Связанные 
с этим направлением темы оптимизации бизнес-
процессов [9], устранения отклонений [10], гибких 
технологий управления (Agile/Scrum) [11] выходят 
на первый план. Эти методики позиционируются 
как универсальные, дающие гарантированный ор-
ганизационно-экономический эффект [12], однако 
доля предприятий, которые их внедряют, невели-
ка, что говорит об определенном скепсисе бизне-
са – во многом из-за того, что они предполагают 
пересмотр подходов к работе, инвестиции на не-
которых этапах, являются «туземными» для отече-
ственной практики. Однако бесспорным является 
факт, что научная организация труда способна 
увеличить производительность труда работников 
при правильном ее применении [13].

Категория «производительность труда» всегда 
была востребована в теории экономики труда 
и практики предприятий для повышения резуль-
тативности производства 2. Это обусловило дли-
тельный стабильный интерес ученых и практиков, 
которые под производительностью труда понима-
ют эффективность производительной деятельно-
сти людей (производительной силы), измеряемой 
количеством выпущенной продукции (произве-
денных услуг), приходящейся на единицу затрат 

 1 Паспорт приоритетного проекта «Федеральный центр компетенций в сфере производительности труда» // Сайт Правительства 
РФ. URL: http://static.government.ru/media/files/FOE2sIGD5vkl9SRfRsJETcEiz0wGntGZ.pdf (дата обращения: 25.01.2023)

 2 Долженко Р.А., Малышев Д.С. Развитие подходов к производительности труда и ее оценке // Экономика труда. 2021. Т. 8. № 12. 
С. 1577–1590. EDN: https://elibrary.ru/slphas. https://doi.org/10.18334/et.8.12.113989
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труда, или величиной времени, затрачиваемой 
на единицу продукции 3. В этом определении от-
ражена разница между производительной силой 
и производительностью труда: первая отражает 
потенциальный характер труда, а вторая – реаль-
но достигнутый эффект, полученный от превраще-
ния возможности в действительность. Кроме того, 
данная трактовка отсылает к базовым ключевым 
показателям производительности труда, которые 
находятся в обратной зависимости, речь идет о 
выработке и трудоемкости [14].

По данным, рассчитанным на основе Penn World 
Table 10.0 4 на 2019 г., почасовая производитель-
ность труда в России составляла 40–50% от уров-
ня таких стран как США, Германия, Финляндия, 
Канада при том, что среднее количество отрабо-
танных часов в России выше (в сравнении с Герма-
нией превышение составляет почти 40%). Низкий 
уровень производительности труда в сочетании 
нестабильной его динамикой, характеризующейся 
существенными колебаниями, представляет собой 
проблему для устойчивого экономического роста 
и социального развития страны, определяющего 
уровень жизни ее населения. 

Отдельные исследования зарубежных и отечествен-
ных ученых, затрагивающие вопросы сопоставитель-
ного анализа производительности труда на россий-
ских и зарубежных предприятиях [15, 16, 17, 18], 
показывают, что наш бизнес демонстрирует худшие 
показатели в сопоставимых условиях. Это лишь под-
тверждает неполное использование резервов роста 
производительности труда, ключевым из которых 
является, по мнению исследователей, человеческий 
капитал [19]. Ученые разными способами объясня-
ют эти различия, обосновывая межстрановыми раз-
личиями в ведении экономических отношений [20], 
особенностями методик, которые используются для 
оценки показателей [21], спецификой рынка труда и 
подходов к регулированию заработной платы [22], 
более качественными научно-исследовательскими 
разработками [23] и др.

Повысить производительность труда можно с помо-
щью различных инструментов. Одним из ключевых 
является цифровизация всех бизнес-процессов [24], 
а также эффективный анализ всех показателей с це-
лью поиска сдерживающих факторов, их устранение 
с помощью специализированных методик и техноло-
гий, развитие человеческого капитала.

Как показывают сопоставительные исследования 
производительности труда на российских и за-

рубежных предприятиях, значительная часть от-
ечественных компаний обеспечивает избыточную 
занятость, которая позволяет найти резервы для 
оптимизации численности и повышения эффектив-
ности деятельности. На этих предприятиях край-
не низок уровень автоматизации и цифровиза-
ции производства. Очевидно, что для повышения 
уровня производительности труда необходимо 
улучшать технологическое оснащение, организа-
цию труда, учитывать особенности цифровизации 
трудовой деятельности и занятости [25]. Делать 
это нужно системно, обдуманно, ориентируясь на 
успешные практики повышения организационной 
эффективности на уровне каждого конкретного 
предприятия. Один из таких инструментов, в виде 
разработанной методики реализации проектов 
повышения организационной эффективности, бу-
дет представлен далее. 

Материалы и методы

В основе разработанной методики была положе-
на цель по приросту EBITDA (прибыли компании до 
вычета амортизационных затрат, уплаты процен-
тов по долгам и выплаты прямых налогов) за счет 
повышения производительности труда по резуль-
татам реализации проектов повышения организа-
ционной эффективности.

Основными результатами внедрения методики 
должны стать формирование и реализация про-
граммы повышения производительности труда, 
обеспечивающей достижение целевых показате-
лей роста бизнеса, разработка дорожной карты 
перехода к целевым структурам предприятия и 
подразделений, динамические многофакторные 
модели численности, которые позволяют на пер-
спективу планировать трудовые ресурсы.

Для апробации методика была использована в 
рамках пилотного проекта повышения организа-
ционной эффективности на одном из промышлен-
ных предприятий Свердловской области, которое 
столкнулось с необходимостью повышения про-
изводительности труда в условиях значительных 
ограничений ресурсов. Исследование было про-
ведено с помощью метода кейс-стади (анализа 
конкретного случая), в рамках которого были со-
поставлены результаты деятельности предприятия 
до и после внедрения инициатив по повышению 
организационной эффективности.

В качестве предмета анализа выступил процесс 
и результаты использования методики повышения 
организационной эффективности, которая была 

 3 Долженко Р.А., Малышев Д.С. Производительность труда: понятие и ее использование в современных условиях // Кадровик. 2022. 
№ 1. С. 61–68. EDN: https://elibrary.ru/ikllpt

 4 Penn World Table version 10.0 // Groningen Growth and Development Centre. Faculty of Economics and Business. URL:  https://www.
rug.nl/ggdc/productivity/pwt/?lang=en (дата обращения: 25.01.2023)
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разработана авторами (проект апробации был 
реализован в 2020–2021 гг.). Изменения, затро-
нутые проектом внедрения методики, охватили не-
сколько уровней управления, работу 7-ми цехов, 
более 5 тыс. работников, и повлекли положитель-
ные финансовые результаты, которые будут пред-
ставлены далее. 

Цель исследования – представить результаты 
апробации авторской методики повышения орга-
низационной эффективности на одном из промыш-
ленных предприятий Свердловской области. Для 
реализации поставленной цели была разработа-
на концептуальная схема исследования (рис. 1).

Разработано авторами

Рис. 1. Концептуальная схема анализа проектов по повышению организационной  
эффективности на предприятии и их результатов

Developed by the authors

Fig. 1. Conceptual scheme of the analysis of projects to improve organizational efficiency  
in the enterprise and their results

На первом этапе исследования был проанализи-
рована ситуация, обусловившая потребность в ре-
ализации проектов повышения организационной 
эффективности на предприятии, и проведена до-
работка методики под запросы топ-менеджмента. 
На втором этапе был проанализирован комплекс 
трансформаций, предполагающий использование 
разработанной методики, выделены проблемы, с 
которыми столкнулось предприятие, и проведена 
оценка эффективности реализованных проектов 
с точки зрения бизнеса. Период исследования – с 
момента определения актуальности преобразо-
ваний и разработки методики (2020 г.) и до мо-
мента подведения итогов (2021 г.). Исследование 
базируется на материалах предприятия и личном 
опыте участия в реализации проектов изменений 
(один из авторов был непосредственно задейство-
ван в проекте внедрения методики).

Результаты исследования

В рамках методики мы выделили 4 базовых этапа.

1. Подготовка проекта, которая включает в себя 
проведение организационных мероприятий 
и формальную подготовку перед запуском 
трансформации.

2. Реализация проекта, включающая в себя ана-
лиз и диагностику текущего состояния произ-
водства и производительности труда на нем, а 
также разработку инициатив, согласование их 
с экспертами и лидерами изменений.

3. Мониторинг эффективности, предполагающий 
постоянные коммуникации сотрудников предпри-
ятия для эффективного управления проектом по-
вышения организационной эффективности.

4. Внедрение результатов – финальная стадия 
проекта, которая предполагает передачу его 
результатов в операционную деятельность, об-
учение специалистов завода, мониторинг вне-
дрения. 

Рассмотрим результаты внедрения и использова-
ния методики по данным этапам.

1. Подготовительный этап

Каждый проект начинается с подготовки, которая 
включает подбор проектной команды с учетом це-
левых установок, формирование проектной доку-
ментации, бюджетирования, обучения работников 
современным технологиям повышения организа-
ционной эффективности. 

Фундаментом проекта является качественный от-
бор членов команды – через определение базо-
вых параметров, необходимого количества людей, 
их тестирование, отбор, уведомление руководите-
лей подразделений об отвлечении работников на 
проект, формирование условий участия в проекте 
(компенсации и премии, график работы), коммуни-
каций с подразделением по работе с персоналом, 
организацию работы команды. Кроме того, перед 
стартом нужно формализовать всю работу, под-
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готовить организационные документы, определить 
бюджет.

Важным компонентом подготовительного этапа 
является обучение членов команды. На основе из-
учения передового опыта реализации подобных 
проектов повышения организационной эффектив-
ности нами были выделены базовые навыки, необ-
ходимые для подобной работы. К ним были отнесе-
ны: инструменты анализа, определение корневых 
причин проблем, разработка инициатив, согласо-
вание инициатив. Их освоение может быть реали-
зовано в ходе 4-дневного базового курса в рам-
ках тем: методология проекта, в том числе основы 
проектного управления, организационной эффек-
тивности; инструменты и подходы к оптимизации 
процессов и структур; обучение прикладным ин-
струментам работы в Excel; проведение фотогра-
фии рабочего времени, анализа данных замеров.

2. Этап реализации проекта

На данном этапе разрабатываются комплексные 
решения по повышению организационной эффек-
тивности через разработку детального плана ра-
бот по проекту, включающего: 

• изучение текущих процессов предприятия (ана-
лиз документов, сбор информации) для выявле-
ния факторов, влияющих на производительность 
труда работников; 

• формирование гипотезы, объясняющей возмож-
ное влияние фактора на производительность 
труда, и определение ее категории (негативное 
или позитивное влияние фактора); 

• выполнение действий, направленных на дости-
жение целей проекта; 

• создание паспорта инициативы с расчетом эко-
номического эффекта и планом реализаций ме-
роприятий по устранению действия негативного 
фактора либо усиления недоиспользованного 
фактора.

Именно диагностика состояния текущих процес-
сов позволяет определить факторы, влияющие 
на производительность труда на предприятии, а 
также потенциал повышения организационной 
эффективности. Факторы, которые обеспечива-
ют негативное влияние на производительность 
труда, определяются через приоритезацию по-
рядка отработки профессий и построение плана 
проработки подразделений, анализ первичной 
документации (организационной структуры, ката-
лога бизнес-процессов, схемы производственных 
участков и расстановки персонала, плана/фак-
та объема производства, штатного расписания), 
сбор дополнительной информации (интервью/
анкетирование, реинжиниринг процессов, вну-
тренний бенчмаркинг, циклограммы, фотография 
рабочего времени, анализ норм трудоемкости, 

хронометраж). Далее разрабатываются гипотезы 
и проводится категоризация возможных действий 
(изменение бизнес-процессов, сокращение уров-
ней управления, приведение к фактической по-
требности, расширение зон обслуживания, аут-
сорсинг, повышение производительности труда за 
счет автоматизации и цифровизации процессов, 
изменение норм труда).

Источником информации для определения ключе-
вых факторов производительности труда и резер-
вов его роста является первичная документация, 
которая может быть разделена на 2 вида: ретро-
спективная и перспективная (табл. 1).

Мы предлагаем выделять отдельные направления 
анализа для работников, занятых на основном 
производстве, ремонтного и вспомогательного 
персонала, а также административно-управлен-
ческого персонала (АУП), поскольку в отечествен-
ной практике промышленных предприятий одним 
из факторов низкой производительности труда яв-
ляется большая доля вспомогательных работников 
и АУП.

Считаем, что разделение работников на 3 катего-
рии – основной, вспомогательный и администра-
тивно-управленческих персонал – устарело и не 
отражает всех особенностей работы в условиях 
сложных, кросс-функциональных проектов. Исхо-
дя из этого мы предлагаем всех работников и их 
должности категорировать на 2 группы: 

1. объемные – целевая численность которых за-
висит от объемов производства, объемов ре-
монтов, объемов документооборота, и может 
быть определена с помощью многофакторных 
моделей численности (к ним могут быть отнесе-
ны работники производственных, ремонтных, 
вспомогательных, административных профес-
сий); 

2. расстановочные – целевая численность кото-
рых определяется в привязке к рабочему месту 
и не зависит от объема производства (к ним 
могут быть отнесены стандартные и регламен-
тированные категории персонала). 

Схема категоризации персонала представлена в 
табл. 2. 

По каждой категории должен быть сформирован 
перечень данных для анализа, определены ее вла-
дельцы, сформированы цели анализа, а также ее 
результат, время на обработку. 

3. Этап мониторинга и оценки

На данном этапе реализуется управленческий мо-
ниторинг и развитие специалистов проекта. Цель 
этих процедур заключается в развитии обратной 
связи в части сильных сторон проекта, мотивации 

INNOvATION M I R (Modernization. Innovation. Research). 2023; 14(1):76–93



82

ИННОВАцИИМИР (Модернизация. Инновации. Развитие). 2023. Т. 14. № 1. С. 76–93



83

INNOvATION M I R (Modernization. Innovation. Research). 2023; 14(1):76–93

работников, формировании базы, оценки эффек-
тивности предлагаемых действий в краткосрочной 
и среднесрочной динамике. 

Нами был разработан верхнеуровневый план 
проекта по повышению производительности труда 
и организационной эффективности (рис. 2).

Разработано авторами

Рис. 2. Верхнеуровневый план проекта по повышению производительности труда

Developed by the authors

Fig. 2. High-level project plan for improving labor productivity

В ходе анализа данных аналитическая система, в 
рамках прописанных алгоритмов, может сформи-
ровать рекомендации по росту производительно-
сти труда, которые на текущем уровне развития 
технологий потребуют акцепта со стороны кури-
рующих экспертов и представителей подразделе-
ний. Нами были сформированы высокоуровневые 
рекомендации (табл. 3).

Кроме того, наше исследование показало, что 
одними из ключевых факторов, влияющих на про-
изводительность труда, являются цифровизация и 
автоматизация процессов. 

Рассмотрим направления повышения производи-
тельности труда за счет модернизации оборудо-
вания, автоматизации и механизации процессов, 

которые могут быть представлены в предлагаемой 
методике. В этом случае повышение производи-
тельности может складываться за счет инвестици-
онных инициатив, направленных на приобретение 
нового или модернизацию текущего оборудова-
ния, с целью повышения производительности труда. 
Кроме того, в этом блоке могут быть представлены 
инициативы по механизации ручного труда и ав-
томатизации технологических операций, которые 
позволят сократить трудоемкость работ и регули-
ровать численность сотрудников на производстве. 

Модернизация – внесение в систему изменений и 
усовершенствований, которые позволяют повысить 
эксплуатационные параметры, такие как производи-
тельность, долговечность и точность, безопасность 
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работы, легкость обслуживания. Механизация – вне-
дрение механизмов, позволяющих минимизировать 
ручной труд человека, повысить производительность 
сотрудников в единицу времени. Автоматизация – 
комплекс мероприятий, направленных на осущест-
вление управления технологическим процессом без 
непосредственного участия человека. Цифровиза-

ция – внедрение комплексных цифровых решений в 
производственные, обеспечивающие и управленче-
ские процессы, которые связывают их в единую си-
стему анализа и управления. 

Порядок проработки инициатив по этим направ-
лениям представлен в табл. 4. 

4 этап. Внедрение результатов

Это финальная стадия проекта, которая предпо-
лагает передачу его результатов в операционную 
деятельность, обучение специалистов завода, мо-
ниторинг внедрения. Подобные действия в рамках 
алгоритма могут быть реализованы по всем функци-
ональным направлениям деятельности предприятия. 

Для оценки экономического эффекта от реали-
зации предложений необходимо сравнить до-
полнительные доходы и расходы, возникающие 
в результате реализации проекта в конкретном 
подразделении. Под дополнительными доходами/
расходами понимаются те доходы/расходы, кото-

рые возникают в связи с реализацией трансфор-
мации. Доходы/расходы, которые остаются без 
изменения в результате внедрения предложения, 
не должны браться в расчет. Экономический эф-
фект может быть рассчитан по формуле (1):

ЭФ = ∆Д - ∆Р – Рвн,

где ∆Д – дополнительные доходы, млн. руб.; ∆Р – 
дополнительные расходы, млн. руб.; Рвн – расходы 
на внедрение предложения, млн. руб.

Для упрощения процедур расчетов, а также с уче-
том того, что ключевым компонентом расходов в 
большинстве случаев является Фонд заработной 

(1)
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платы, дополнительные доходы от реализации 
инициативы определялись исходя из плановой за-
работной платы, количества штатных единицы и 
тарифа страховых взносов:

где Зпiпл – плановая заработная плата высвобож-
даемой штатной единицы, тыс. руб.; ШЕi – высво-
бождаемые штатные единицы по инициативе, шт. 
ед.; ТСВ – доля тарифа страховых взносов в соот-
ветствии с действующим законодательством; 12 
– количество месяцев для расчета годового эконо-
мического эффекта.

Если инициатива предусматривала расширение 
зоны обслуживания, совмещение профессий/
должностей или увеличение объема работ, то до 
20% от фонда заработной платы упраздняемых 
штатных единиц может направляться на увеличе-
ние заработной платы работников, интенсивность 
труда которых возрастает. При этом экономиче-
ский эффект должен быть уменьшен на данную 
сумму. Отметим, что рост интенсивности труда ра-
ботников должен быть обязательно подтвержден. 

После подтверждения экономического эффекта 
должно быть принято решение о тиражировании 
предложения, то есть процесса его применения на 
аналогичных направлениях деятельности в компа-
нии. К тиражированию предлагаются инициативы, 
которые могут быть использованы вне зависимо-
сти от специфики технологического процесса, при 
этом ключевые материалы анализа не потребуют 
существенных корректировок в новых условиях 
предприятий. 

Для апробации методики нами была проведена 
пилотная реализация проекта повышения орга-
низационной эффективности на одном из крупных 
промышленных предприятий Свердловской обла-
сти. Отчетный период пилотного использования 
методики – 12 месяцев с начала запуска проекта 
повышения организационной эффективности по 
предприятию. По итогам 1 этапа запуска был офи-
циально подтвержден эффект от реализации ини-
циатив за период с 05.08.2020 г. по 02.09.2021 г. 
в размере 184 млн руб., или 236 штатных единиц. 
(нарастающим итого с начала проекта 418 млн 
руб., или 546 штатных единиц).

План проекта по повышению организационной 
эффективности включал в себя следующие этапы.

1. Подготовительный этап: планирование работ, 
обучение рабочей группы, интервью с руковод-
ством.

2. Диагностика структуры управления:

А. диагностика организационной структуры;

(2)

Б. формирование каталога и сбор данных о трудо-
емкости бизнес-процессов;

В. проработка возможности централизации или 
перераспределения функций, вывода сервисов на 
аутсорсинг;

Г. разработка концепции организационной струк-
туры подразделений предприятия;

Д. разработка целевой организационной структуры.

3. Диагностика численности персонала и разра-
ботка модели.

3.1. Диагностика численности и повышение про-
изводительности труда:

А. технологического персонала;

Б. ремонтного и вспомогательного персонала;

В. административно-управленческого персонала;

Г. разработка дорожной карты по внедрению ини-
циатив.

3.2. Моделирование численности на основании 
драйверов трудоемкости:

А. разработка макета модели и апробация рас-
четов;

Б. обучение выбранных специалистов по исполь-
зованию модели;

В. подготовка комплекта документов по модели, 
разработка документов в рамках предложенных 
изменений.

4. Внутренний и внешний бенчмаркинг:

А. сбор и анализ данных (сравнительный анализ ор-
ганизационных структур, удельных показателей);

Б. формирование финального отчета и обсужде-
ние результатов с руководством.

5. Финализация и оформление результатов работы.

Для фиксации задач на каждом этапе была состав-
лена дорожная карта проекта, в рамках которой в 
ходе запуска организационной трансформации в 
2021 г. были отобраны и запущены к реализации 
следующие проекты (табл. 5).

Предварительные расчеты показали, что по ад-
министративным подразделениям совокупный 
потенциал составляет 13% (153 штатные едини-
цы). Например, служба по работе с персоналом 
может быть сокращена за счет оптимизационных 
решений на 16 штатных единиц из 91-й (эффект от 
оптимизации – 18%), управление бухгалтерского 
учета – на 13 штатных единиц из 89-ти (эффект – 
15%), отдел хозяйственных операций – на 9 штат-
ных единиц из 41-й (эффект – 22%) и др. В текущих 
условиях меньший объем оптимизации пришелся 



87

INNOvATION M I R (Modernization. Innovation. Research). 2023; 14(1):76–93

на юридическую службу (1 штатная единица из 17-
ти, что дало эффект в 6%).

По основным производственным подразделени-
ям эффект от оптимизации составляет 17,3% (272 
штатные единицы). Все цеха были задействованы 
в проектах оптимизации, что позволило получить 

эффект от 9 до 30% штатной численности за счет 
расширения зоны обслуживания оборудования, 
разработки оптимальной схемы расстановки, при-
ведения к требуемым объемам работ, учета полно-
го перечня работ, определяющего загрузку рабо-
чих и потребности в штатных единицах, приведения 
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численности подменного персонала в соответствие 
с коэффициентом списочного состава, расширения 
зоны ответственности персонала за счет развития 
мультифункциональных компетенций. 

По ремонтным и вспомогательным подразделе-
ниям потенциал составил 14,6% (293 штатные 
единицы). Данный эффект был достигнут за счет 
приведения штатного расписания ремонтного и 
технологического персонала к требуемому объ-

ему работ, выравнивания загрузки и повышения 
производительности труда ремонтного персона-
ла, совмещения и перераспределения функцио-
нала ремонтного и технологического персонала, 
разработки оптимальной схемы расстановки, из-
менения графика работы, расширения зоны от-
ветственности персонала за счет развития муль-
тифункциональных компетенций, централизации 
ремонтного персонала, централизации складско-
го хозяйства (рис. 3). 

Разработано авторами

Рис. 3. Результаты анализа потенциала оптимизации предприятия

Developed by the authors

Fig. 3. The results of the enterprise optimization potential analysis

Целевая численность основной производственной 
площадки предприятия при реализации предло-
женных инициатив на объем производства в 500 
тыс. тонн составит 4745 штатных единиц, с высво-
бождением 718-ти штатных единиц. 

Потенциальный эффект от инициатив составил 
15,1% (по факту реализации 3-х этапов внедрения). 
Всего было внедрено 243 инициативы, которые обе-
спечили эффект в виде 718-ти штатных единиц, или 
440 млн руб. в год EBITDA, аналитического показате-
ля, равного объему прибыли до вычета расходов по 
выплате процентов, налогов, износа и начисленной 
амортизации. CAPEX (затраты на приобретение вне-
оборотных активов, их реконструкцию и модерниза-
цию) на 1–3 этапах составил 94 млн руб. 

Отметим, что на момент первоначального анали-
за промежуточных результатов внедрения инициа-
тив было высвобождено 235 штатных единиц, или 
32% от выявленного потенциала. В течение 12-ти 
месяцев с начала реализации инициатив будет по-

лучено 132,6 млн руб., или 30,9% от суммарного 
годового эффекта. Общие инвестиции в 94 млн 
руб. принесут 13% от выявленного потенциала, 
или 93 штатные единицы с эффектом 56,9 млн руб. 

В рамках проекта было разработано 64 многофак-
торных модели численности и обучено 53 сотрудни-
ка (изначально было обучено 47 человек, но из-за 
ротаций и трудоустройства новых сотрудников при-
шлось дополнительно обучить 6 человек в подразде-
лениях) по соответствующим направлениям (табл. 6). 

Отдельно нами были отобраны инициативы, обе-
спечивающие прирост CAPEX (табл. 7).

Комплексный анализ результатов реализации 
проектов повышения организационной эффектив-
ности показал, что полное высвобождение 704-х 
штатных единиц (с годовым эффектом 429 млн руб.) 
будет достигнут к концу 2024 г. Из них 132,6 млн 
руб., или 30,9% от общего годового эффекта, бу-
дет получено в течение 12-ти месяцев с начала ре-
ализации инициатив (табл. 8).
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Расчеты эффекта не будут полными без учета за-
трат организации на сокращение персонала по 
соглашению сторон или инициативе работодате-
ля. Свод расходов по месяцам 2021 г. показал, что 
предприятие планировало потратить на подобные 
единовременные выплаты 42,6 млн руб. Фактиче-
ски, за счет естественной текучести, а также пере-
вода работников на внутренние вакансии, сумма 
была уменьшена до 5 млн. Таким образом, в 2021 
г. экономический эффект от реализации проектов 
повышения организационной эффективности со-
ставил 65,4 млн руб.

Выводы

В ходе пилотного запуска проекта были выявлены 
проблемы и сдерживающие моменты, которые не 
позволили оперативно запустить инициативы и по-
лучить необходимый экономический эффект. Сре-
ди них:

• отсутствие опыта у линейных руководителей в 
части реализации проектов организационной 
трансформации; 

• отсутствие у HR-службы опыта реализации аут-
стаффинговых процедур (содействие в трудо-
устройстве сокращаемым в ходе оптимизации 
сотрудников);

• низкая вовлеченность части линейных и топ-
менеджеров в реализацию проектов оптимиза-
ции, особенно обеспечивающих функций;

• сложности в оценке экономического эффекта от 
оптимизации, даже несмотря на достаточную 
простоту методики оценки.

Исходя из обозначенных проблем можно сформу-
лировать рекомендации по проведению следую-
щих мероприятий, нацеленных на повышение про-
изводительности труда:

1) пересмотр базовых процессов на предприятии 
с целью их оптимизации с использованием раз-
работанной методики, которая продемонстри-
ровала свою результативность;

2) реализация базовых инструментов повышения 
организационной эффективности с помощью 
аутсорсинга, расширения зон обслуживания, 
автоматизации и др.;

3) развитие системы стимулирования за рацио-
нализаторские предложения, формирование 
бережливого мышления у сотрудников по отно-
шению к оборудованию предприятия;

4) подготовка команд специалистов, обеспечива-
ющих повышение производительности труда 
в отдельных подразделениях предприятия, их 
обучение в части эффективного использования 
разработанной методики;

5) оптимизация организационной структуры и со-
кращение уровней управления на предприятии 
в соответствии с разработанными нормативами;

6) включение в перечень ключевых показателей 
эффективности для линейных руководителей 
показателя «прирост производительности тру-
да в подразделении». 

Все эти направления повышения организационной 
эффективности и производительности труда могут 
быть интегрированы в разработанную методику. 
Приведенные расчеты показали, что предлагае-
мая методика охватывает различные аспекты де-
ятельности промышленной компании, включает в 
себя комплекс инструментов и действий по про-
работке, внедрению, каскадированию решений, 
связанных с повышением производительности тру-
да и организационной эффективности. Она может 
быть применена на любом предприятии, вне зави-
симости от его отраслевой принадлежности, так 
как охватывает базовые процессы и функции. 

Использование методики повышения организаци-
онной эффективности на примере крупного пред-
приятия промышленного региона показало, что, 
даже несмотря на периодическое проведение 
оптимизационных решений за последнее десяти-
летие, эта компания обладала резервами роста 
производительности труда. Применение мето-
дики позволило добиться снижения численности 
штатных единиц на 15%, повысить эффективность 
деятельности основных производственных подраз-
делений, облегчить управляемость предприятием 
за счет сокращения уровней управления, пере-
дачи на аутсорсинг непрофильного функционала, 
объединения связанных функций в единые центры 
обслуживания.

По итогам апробации методики мы считаем, что 
ее адаптация под запросы конкретных организа-
ций региона и страны, и далее, ее повсеместное 
внедрение в практику бизнеса, может позволить 
в среднесрочной перспективе добиться прироста 
производительности труда на 10–15%, что, без-
условно, окажет содействие достижению цели на-
ционального проекта «Производительность труда 
и занятость населения».
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