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Аннотация. В статье рассматривается применение модели дерева метрик как инструмента повыше-

ния эффективности управленческих решений в малых и средних предприятиях. Цель исследования — обосновать 

возможности использования дерева метрик для формирования согласованной системы показателей, обеспечи-

вающей связь стратегических целей и операционных решений. Методологическую основу исследования состав-

ляют системный и сравнительный анализ, а также метод кейс-стади на основе практики российских компаний 

различных отраслей. В результате показано, что использование дерева метрик позволяет повысить прозрач-

ность управленческих процессов, улучшить согласованность управленческих решений и повысить точность 

оценки эффективности деятельности функциональных подразделений. Установлено, что внедрение данной мо-

дели снижает фрагментарность применения показателей и упрощает использование инструментов KPI и OKR 

в условиях ограниченных ресурсов. Практическая значимость исследования заключается в разработке рекомен-

даций по применению дерева метрик в системе управления малого и среднего бизнеса. 
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Abstract. The article examines the application of the metric tree model as a tool for improving the effectiveness 
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sized businesses. 

Keywords: small and medium-sized enterprises, managerial decision-making, performance indicator system, 

metric tree, management efficiency, KPI, OKR, organizational development. 

Funding: Independent work. 

 

        

Введение. 

        Качество управленческих решений является од-

ним из ключевых факторов устойчивости и конкурен-

тоспособности малых и средних предприятий (МСП), 

особенно в условиях высокой неопределенности и 

ограниченных ресурсов.    

        Практика управления в МСП показывает, что спо-

собность руководителя своевременно выявлять откло-

нения, управлять рисками и повышать эффективность 

продаж, HR и операционных процессов напрямую за-

висит от того, насколько корректно выстроена система 

показателей. При этом значительная часть МСП либо 

не использует формализованные цели и метрики, либо 

применяет их фрагментарно. Даже при знакомстве с 

KPI, OKR и BSC руководители нередко отказываются 

от внедрения таких подходов из-за сложности 

настройки, дефицита методических компетенций и 

времени на построение корректной архитектуры пока-

зателей. Дополнительно ситуацию осложняет то, что 

многие распространенные системы показателей исто-

рически ориентированы на крупные организации и 

требуют развитого управленческого учета, регулярной 

аналитики и выделенных ресурсов на сопровождение, 

что для МСП часто недостижимо. В результате, возни-

кает разрыв между стратегическими целями собствен-

ника и операционными задачами сотрудников, что 
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снижает согласованность решений и управляемость 

компании. 

          В этой связи, актуален поиск более простых и 

адаптированных моделей, позволяющих связать стра-

тегические и операционные уровни управления без из-

быточной сложности. Одним из таких инструментов 

выступает модель «дерева метрик», представляющая 

собой иерархическую декомпозицию показателей: от 

стратегических метрик собственника до процессных и 

операционных метрик подразделений и отдельных ро-

лей. Такой подход обеспечивает прослеживаемость 

влияния ежедневных действий на итоговые результаты 

бизнеса и может снижать риск конфликтов между ло-

кальными KPI подразделений. 

        Цель исследования — обосновать возможности 

применения модели дерева метрик как инструмента 

повышения эффективности управленческих решений в 

МСП и показать ее практическую применимость для 

построения согласованной системы показателей, свя-

зывающей стратегические цели и операционные реше-

ния. 

        Методологическая основа исследования вклю-

чает системный и сравнительный анализ подходов к 

построению систем показателей, а также метод кейс-

стади на материалах практики российских компаний 

различных отраслей (без раскрытия названий в силу 

конфиденциальности). 

        Полученные результаты демонстрируют, что 

применение дерева метрик повышает прозрачность 

управленческих процессов, улучшает согласованность 

управленческих решений и повышает точность оценки 

эффективности функциональных подразделений. По-

казано, что модель снижает фрагментарность примене-

ния показателей и упрощает использование KPI и OKR 

в условиях ограниченных ресурсов МСП. 

         Практическая значимость исследования заключа-

ется в формировании рекомендаций по внедрению де-

рева метрик в систему управления малых и средних 

предприятий. 

         Обсуждение. 

        Вопрос построения и использования систем мет-

рик в управлении организациями на протяжении дли-

тельного времени находится в фокусе исследований 

стратегического менеджмента, управленческого учета 

и организационной теории.  

       Обсуждение полученных в настоящем исследова-

нии результатов целесообразно вести в контексте клю-

чевых научных подходов, сформированных в работах 

П. Друкера, Р. Каплана и Д. Нортона, А. Нили, Р. Си-

монса и других представителей классических и совре-

менных школ управления [1; 2; 3; 4]. 

         П. Друкер, в рамках концепции Management by 

Objectives, подчеркивал необходимость трансформа-

ции целей в измеримые ориентиры и прямой связи 

между целями руководства и действиями сотрудников 

[1]. Вместе с тем, он указывал на то, что качество си-

стемы целей определяется способностью организации 

выстроить приоритеты и обеспечить управляемость их 

исполнения, что в малых и средних предприятиях ча-

сто осложняется высокой операционной нагрузкой 

собственников и отсутствием формализованных про-

цессов управления. 

           Развитие идей системного измерения эффектив-

ности было продолжено в работах Р. Каплана и Д. Нор-

тона, предложивших модель Balanced Scorecard [2]. 

Авторы показали, что использование сбалансирован-

ной системы показателей позволяет связать финансо-

вые и нефинансовые метрики и повысить качество 

стратегического управления. Однако в их исследова-

ниях также отмечается, что внедрение BSC требует 

зрелой системы управленческого учета, регулярного 

мониторинга показателей и развитых аналитических 

процедур, что существенно ограничивает примени-

мость данной модели в условиях МСП. 

           А. Нили в своих исследованиях эволюции си-

стем измерения эффективности указывает на проблему 

избыточности и разрозненности показателей, а также 

на сложности их регулярного пересмотра и увязки со 

стратегическими задачами организации [3]. По его 

мнению, компании часто сталкиваются не с дефицитом 

метрик, а с отсутствием логики их взаимосвязи, что 

особенно характерно для организаций с ограничен-

ными ресурсами, включая малые и средние предприя-

тия. 

            Р. Симонс, в рамках концепции Levers of 

Control, подчеркивает, что система показателей 

должна не только фиксировать результаты деятельно-

сти, но и направлять управленческое поведение со-

трудников [4]. Несогласованность метрик различных 

подразделений, по его мнению, приводит к конфлик-

там интересов и локальной оптимизации, при которой 

улучшение отдельных показателей не обеспечивает 

достижения стратегических целей компании. 

          Сопоставление положений указанных теоретиче-

ских подходов с результатами настоящего исследова-

ния позволяет сделать вывод о том, что классические 

модели KPI, BSC, OKR и MBO обладают высокой 

научной и методологической ценностью, но демон-

стрируют ограниченную адаптируемость к условиям 

малого и среднего бизнеса [1–4]. К основным ограни-

чениям относятся дефицит управленческих ресурсов, 

высокая динамика внешней среды, отсутствие выде-

ленных аналитических функций и низкий уровень ме-

тодической готовности руководителей. 

         В этом контексте, модель «дерева метрик» может 

рассматриваться как развитие идей стратегического 

каскадирования целей, адаптированное к условиям 

МСП. Иерархическая декомпозиция показателей от 

стратегических метрик собственника к процессным и 

операционным метрикам позволяет сохранить систем-

ность измерений при снижении сложности архитек-

туры управления, что соответствует рекомендациям по 

адаптации систем контроля к уровню организацион-

ной зрелости [3; 4]. 

          Таким образом, обсуждение теоретических и эм-

пирических оснований показывает, что модель дерева 
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метрик не противопоставляется существующим систе-

мам показателей, а формирует структурный каркас, по-

вышающий осмысленность их применения. В усло-

виях МСП данный подход позволяет снизить фрагмен-

тарность метрик, уменьшить риск конфликтов между 

подразделениями и обеспечить согласованность стра-

тегических и операционных решений без избыточных 

требований к управленческой инфраструктуре. 

      Результаты. 

       Результаты анализа применимости систем мет-

рик в МСП. 

       Проведённый анализ теоретических подходов и 

эмпирической практики управления малыми и сред-

ними предприятиями показывает, что классические си-

стемы показателей (KPI, BSC, OKR, MBO) обладают 

высокой концептуальной проработанностью, однако 

демонстрируют ограниченную применимость в усло-

виях МСП. Данный вывод согласуется с положениями 

П. Друкера о необходимости управляемости целей, а 

также с результатами исследований Р. Каплана, Д. 

Нортона, А. Нили и Р. Симонса, указывающих на зави-

симость эффективности систем метрик от зрелости 

управленческой инфраструктуры и организационных 

процессов [1–4]. 

          Эмпирический анализ подтверждает, что в боль-

шинстве МСП отсутствуют устойчивые процедуры 

управленческого учета, регулярной аналитики и фор-

мализованного мониторинга показателей. Руководи-

тели совмещают функции стратегического, операцион-

ного, коммерческого и HR-управления, вследствие 

чего системы KPI быстро теряют актуальность: данные 

не обновляются, показатели не пересматриваются, а 

управленческие решения принимаются интуитивно. 

Это приводит к фрагментарности метрик, конфликтам 

между подразделениями и разрыву между стратегиче-

скими целями собственника и операционными дей-

ствиями сотрудников. 

      Установлено, что ключевыми проблемами приме-

нения KPI в МСП являются: 

 отсутствие вертикальной и горизонтальной связности 

показателей; 

 конфликты функциональных KPI между подразделе-

ниями; 

 высокая стоимость внедрения и сопровождения систем 

измерения; 

 дефицит методической подготовки руководителей; 

 нехватка времени на проектирование и поддержание 

архитектуры метрик. 

      Полученные результаты подтверждают выводы А. 

Нили о проблеме «избыточных, но не связанных мет-

рик» и положения Р. Симонса о рисках локальной оп-

тимизации при несогласованных системах показателей 

[3; 4]. 

      Результаты разработки модели «дерева мет-

рик». 

       В ходе исследования разработана и описана мо-

дель «дерева метрик», представляющая собой иерар-

хическую систему показателей, обеспечивающую 

связку стратегических целей собственника с ключе-

выми метриками подразделений и операционными по-

казателями процессов. 

        Модель построена по принципу последовательной 

декомпозиции: 

1. Уровень стратегических метрик собственника; 

Это 3–5 показателей, отражающих стратегию компа-

нии: 

 прибыль; 

 выручка; 

 операционная маржа; 

 LTV (Lifetime Value); 

 текучесть персонала; 

 NPS (удовлетворённость клиентов). 

        В МСП именно собственник определяет стратеги-

ческий набор метрик — и часто именно здесь наблю-

дается пробел: владельцы компаний редко формали-

зуют свои ожидания в виде измеримых показателей. 

2. Уровень ключевых метрик функциональных под-

разделений; 

      Отдел продаж: 

 количество лидов; 

 конверсия по этапам; 

 средний чек; 

 RPR (revenue per representative); 

 CAC (cost of acquisition). 

      Отдел HR: 

 скорость закрытия вакансий; 

 стоимость найма; 

 коэффициент адаптации; 

 текучесть; 

 вовлечённость персонала. 

      Операционный блок: 

 выполнение сроков (SLA); 

 процент брака; 

 производительность; 

 время цикла. 

     Каждый отдел получает метрики, которые логиче-

ски «питают» стратегические показатели первого 

уровня. 

3. Уровень процессных показателей. 

     Здесь фиксируются показатели, отражающие вы-

полнение ключевых процессов: 

 количество касаний с клиентом; 

 количество проводимых собеседований; 

 время обработки заявки; 

 выполнение операционных регламентов; 

 качество коммуникации. 

Этот уровень становится основой для управленческого 

контроля. 

4. Уровень операционных метрик деятельности со-

трудников. 

      Они измеряются ежедневно или еженедельно: 

 количество звонков; 

 назначенные встречи; 

 количество откликов; 

 задачи в CRM; 

 часовое время выполнения операции; 
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 количество ошибок или переделок. 

     Это самый подробный уровень, обеспечивающий 

связь действий сотрудников с итоговыми стратегиче-

скими показателями. 

      Такая архитектура обеспечивает причинно-след-

ственную прослеживаемость от ежедневных действий 

персонала к итоговым стратегическим результатам 

компании, что соответствует принципам стратегиче-

ского каскадирования целей, описанным в работах П. 

Друкера и Р. Каплана [1; 2]. 

         Установлено, что для МСП оптимальным явля-

ется ограниченный набор стратегических показателей 

(как правило, 3–5), отражающих ключевые приори-

теты развития бизнеса: прибыль, выручка, маржиналь-

ность, показатели качества обслуживания клиентов 

(NPS), повторные продажи (LTV), текучесть персо-

нала. Эти показатели формируют «верхушку дерева» и 

определяют логику дальнейшей декомпозиции. 

         Результаты анализа структуры и логики де-

рева метрик. 

          Исследование показало, что эффективность при-

менения дерева метрик определяется следующими 

принципами: 

          Иерархичностью. 
         Каждый показатель нижнего уровня логически 

подчинён показателю вышестоящего уровня, что ис-

ключает появление противоречивых метрик и обеспе-

чивает согласованность действий подразделений. 

      Такая структура обеспечивает: 

 отсутствие противоречивых метрик; 

 согласованность между отделами; 

 точное понимание роли каждого подразделения в до-

стижении общей цели. 

       Причинно-следственной связью. 

        Каждая метрика нижнего уровня должна объяс-

нять изменение показателя верхнего уровня. Напри-

мер, стратегическая метрика «маржинальность» зави-

сит от среднего чека, конверсии, структуры продукта и 

операционных затрат, что позволяет выявлять реаль-

ные источники отклонений. 

     Например: 

     Маржинальность → зависит от среднего чека, 

конверсии, структуры продукта, операционных 

расходов. 

       Измеримостью и доступностью данных. 

        В дерево включаются только те показатели, кото-

рые могут измеряться регулярно и без чрезмерных за-

трат, что критически важно для МСП с ограниченной 

аналитической инфраструктурой. 

        Минимализмом на верхних уровнях. 

        Ограничение количества метрик снижает когни-

тивную нагрузку на руководителей и соответствует 

принципам управленческого фокуса, сформулирован-

ным П. Друкером и Р. Симонсом [1; 4]. 

         Адаптивностью. 
Дерево метрик допускает регулярную корректировку 

структуры при изменении стратегии, что отличает его 

от статичных моделей стратегических карт. 

         Результатами эмпирического анализа (кейс-

стади). 

         Анализ практических примеров применения мо-

дели «дерева метрик» в компаниях малого и среднего 

бизнеса различных отраслей (без раскрытия наимено-

ваний по условиям конфиденциальности) позволил 

выявить устойчивые эффекты внедрения данной мо-

дели. 

         Кейс 1. Многоотраслевая сервисная компа-

ния: выстраивание продаж и операционного блока 

через дерево метрик. 

         Контекст. 

        Компания оказывала комплексные услуги в не-

скольких направлениях: сервисное обслуживание, 

аренда оборудования, проектные работы. Быстрый 

рост привёл к перегрузке процессов и сокращению ка-

чества обслуживания клиентов. Руководство использо-

вало ограниченный набор показателей (объём заказов, 

загрузка персонала), но метрики не были связаны 

между собой и не отражали реальной эффективности. 

          Проблема. 

         Рост объёма продаж приводил к росту операцион-

ных сбоев: 

 увеличение количества заказов → перегрузка исполни-

телей; 

 рост нагрузки → увеличение сроков исполнения; 

 увеличившиеся сроки → рост жалоб клиентов и сни-

жение повторных заказов. 

      Продажники выполняли «свои» KPI, но компания в 

целом теряла стабильность. 

        Вмешательство: построение дерева метрик. 

        Работа началась с определения 4 стратегических 

метрик собственника: 

- маржинальность; 

- рентабельность направления; 

- качество исполнения; 

- доля повторных заказов (LTV). 

     Затем были выделены ключевые метрики отдела 

продаж: 

 средний чек; 

 конверсия; 

 количество квалифицированных лидов; 

 точность передачи данных операционному блоку. 

      Далее были определены операционные показатели, 

влияющие на качество исполнения: 

 время выполнения заявки; 

 процент отклонений от регламента; 

 количество доработок. 

       На основе этого была сформирована вертикальная 

модель: от стратегических показателей → к коммерче-

ским метрикам → к операционным. 

       Результат: 

      После внедрения дерева метрик: 

 снизилось количество конфликтов между отделами; 

 операционный блок получил прозрачную систему при-

оритетов; 

 продажи стали учитывать загрузку и реальные сроки 

исполнения; 

 качество исполнения выросло, что увеличило LTV; 



ГУМАНИТАРНЫЕ, СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ И ОБЩЕСТВЕННЫЕ НАУКИ 2026. №4 (апрель) 

/HUMANITIES, SOCIAL-ECONOMIC AND SOCIAL SCIENCES. 2026. №4 (april) 

экономические науки 

economic sciences 

 

____________________________________ 
 
© Лебедев А.И., 2026 

 снизилась доля срочных доработок и ошибок. 

      Кейс 2. Торгово-производственная компания: 

устранение конфликта между коммерческим и опе-

рационным блоками.     

       Контекст. 

       Компания занималась продажей и последующим 

сервисным обслуживанием специализированной тех-

ники. Рост продаж без корректной оценки производ-

ственных ресурсов приводил к задержкам, обрывам 

сроков и падению удовлетворённости клиентов. 

      Проблема. 

      KPI отдела продаж были направлены на максими-

зацию объёма заявок, в то время как операционный 

блок физически не успевал обслуживать возросший 

поток. 

      В результате: 

 увеличивались сроки подготовки техники; 

 росло количество обращений в поддержку; 

 падала лояльность клиентов; 

 возникали репутационные риски. 

      Вмешательство: построение дерева метрик. 

      На стратегическом уровне были определены клю-

чевые показатели собственника: 

 NPS; 

 прибыль по заказам; 

 средний срок поставки. 

     Затем была выполнена декомпозиция на показатели 

отделов: 

      Отдел продаж: 

 план продаж; 

 точность обещанных сроков; 

 качество передачи данных. 

      Операционный блок: 

 фактические сроки; 

 процент брака; 

 время цикла. 

      Сервис: 

 скорость реакции; 

 глубина решения проблемы; 

 доля повторных обращений. 

Каждый показатель был связан вертикально: качество 

передачи данных → точность исполнения → NPS. 

     Результат: 

 исчезли «несогласованные обещания» клиентам; 

 продажи перестроили работу на точность, а не на 

объём; 

 снизились операционные потери; 

 сократилось количество повторных обращений; 

 сроки исполнения стабилизировались, что напрямую 

улучшило стратегический показатель NPS. 

      Кейс 3. Компания в сфере услуг: внедрение де-

рева метрик в HR-блок (снижение текучести и рост 

адаптации). 

      Контекст. 

     Компания испытывала устойчивую текучесть со-

трудников из-за быстрого роста и отсутствия систем-

ного контроля HR-процессов. Начальники отделов 

оценивали HR по скорости найма, но не по качеству 

сотрудников или эффективности адаптации. 

        Проблема. 

       Быстрое закрытие вакансий приводило к сниже-

нию качества найма. 

Сотрудники не проходили адаптацию, возникали 

ошибки, деградация процессов и повторные наймы. 

      Не было системы метрик, отражающих связь найма 

и результатов работы подразделений. 

       Вмешательство: формирование HR-ветки де-

рева метрик. 

       Стратегические метрики собственника: 

 снижение текучести; 

 повышение производительности; 

 стабильность операционных процессов. 

     Метрики HR второго уровня: 

 корректность найма (доля сотрудников, успешно про-

шедших испытательный срок); 

 скорость закрытия вакансий; 

 качество адаптации (по итогам проверки знаний и 

навыков); 

 доля возвратных отказов. 

      Метрики процессов: 

 время подготовки кандидата: 

  количество этапов отбора; 

 выполнение адаптационной карты; 

 участие наставника. 

     Результат: 

 текучесть снизилась, поскольку найм стал качествен-

нее; 

 отделы получили сотрудников, лучше соответствую-

щих требованиям; 

 адаптация стала контролируемым процессом; 

 уменьшилось количество ошибок в операционной ча-

сти, так как новые сотрудники входили в рабочий ритм 

быстрее и стабильнее. 

      Результаты формирования практических реко-

мендаций. 

      На основе анализа теоретических положений и эм-

пирических данных сформированы рекомендации по 

внедрению дерева метрик в МСП, включающие: 

 ограничение числа стратегических показателей; 

 обязательную причинно-следственную декомпозицию 

метрик; 

 назначение ответственных за каждый показатель; 

 регулярность мониторинга данных; 

 визуализацию структуры дерева метрик; 

 интеграцию системы показателей в управленческий 

цикл. 

      Полученные результаты показывают, что дерево 

метрик формирует системный каркас, который упро-

щает применение KPI и OKR, снижает фрагментар-

ность измерений и повышает качество управленческих 

решений в условиях ограниченных ресурсов МСП. 

      Заключение. 

       Результаты проведённого исследования подтвер-

ждают, что качество управленческих решений в малых 
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и средних предприятиях напрямую зависит от струк-

туры и логики применяемых метрик. 

        Анализ теоретических подходов к системам изме-

рения эффективности, представленных в работах П. 

Друкера, Р. Каплана, Д. Нортона, А. Нили и Р. Си-

монса, а также результаты эмпирического анализа по-

казывают, что классические системы KPI, BSC, OKR и 

MBO обладают значительным методологическим по-

тенциалом, однако их практическое применение в 

МСП ограничено дефицитом управленческих ресур-

сов, фрагментарностью данных, недостатком методи-

ческих компетенций и высокой стоимостью сопровож-

дения. 

         В ходе исследования обоснована применимость 

модели «дерева метрик» как адаптированного инстру-

мента повышения качества управленческих решений в 

условиях малого и среднего бизнеса. Иерархическая 

декомпозиция показателей — от стратегических мет-

рик собственника до процессных и операционных по-

казателей — позволяет устранить разрозненность KPI, 

обеспечить причинно-следственную связность целей и 

действий, а также снизить риск конфликтов между 

функциональными подразделениями. 

         Результаты анализа практических кейсов показы-

вают, что внедрение дерева метрик способствует повы-

шению прозрачности управленческих процессов, 

улучшению согласованности решений между прода-

жами, операционным и HR-блоками, снижению опера-

ционных ошибок и стабилизации ключевых показате-

лей деятельности. Особую ценность модель представ-

ляет для МСП, функционирующих в условиях высокой 

неопределённости, где способность быстро адаптиро-

вать систему метрик к изменяющимся стратегическим 

приоритетам является критическим фактором устой-

чивости. 

        Практическая значимость исследования заключа-

ется в разработке рекомендаций по внедрению дерева 

метрик, которые могут быть использованы собствен-

никами бизнеса, топ-менеджерами и руководителями 

функциональных подразделений при построении или 

обновлении системы управленческих показателей. 

Модель дерева метрик не заменяет существующие ин-

струменты KPI и OKR, а формирует системный каркас, 

повышающий осмысленность и управляемость их при-

менения. 

         Перспективы дальнейших исследований связаны: 

        во-первых, с расширением эмпирической базы за 

счёт анализа применения дерева метрик в компаниях 

различных отраслей и масштабов; 

         во-вторых, с количественной оценкой влияния 

модели на показатели эффективности деятельности 

МСП, включая маржинальность, текучесть персонала, 

долговечность клиентов (LTV) и операционную ста-

бильность.  

         Проведение продольных исследований позволит 

углубить понимание роли дерева метрик в формирова-

нии долгосрочных управленческих результатов. 

      Таким образом, модель «дерева метрик» может рас-

сматриваться как эффективный и адаптивный инстру-

мент управления, обеспечивающий систематизацию 

показателей, снижение управленческих противоречий 

и повышение качества принятия решений в малых и 

средних предприятиях. 
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