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Цель исследования: поиск оптимального набора инструментов, позволяющих много-
профильным промышленным предприятиям достичь организационной амбидекстрии, 
оцениваемой в двух аспектах совершенствования деятельности — поисковой и операци-
онной. Определение влияния организационной амбидекстрии на эффективность ведения 
бизнеса многопрофильными промышленными предприятиями. Методология исследо-
вания: выбор оптимального набора инструментов осуществлен с  помощью построения 
регрессионных моделей и методов математической оптимизации. Влияние операционной 
амбидекстрии на показатели компании установлено с  помощью статистических тестов. 
Эмпирической базой исследования стали 327  реализованных проектов в  16  многопро-
фильных промышленных предприятиях. Результаты исследования: разработана 
модель, позволяющая выбрать оптимальный набор инструментов в  целях 
совершенствования производства и  формирования базы для развития новых видов де-
ятельности, т. е. достижения организационной амбидекстрии. Показано, что достижение 
эффективности поисковой деятельности в  наибольшей степени влияет на показатель 
производительности труда и  количество новых компетенций, в  то время как совершен-
ствование операционной деятельности  — на долю сертифицированной по международ-
ным стандартам продукции в общем объеме производства компании и количество новых 
компетенций у сотрудников организации, направленных на достижение организационной 
амбидекстрии. Оригинальность и  вклад авторов: исследование определяет условия 
достижения организационной амбидекстрии многопрофильными промышленными пред-
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приятиями. Предложена новая модель, позволяющая определить оптимальный набор 
инструментов для совершенствования производства и  развития новых видов деятель-
ности, обеспечивающих достижение организационной амбидекстрии и  повышение эф-
фективности многопрофильных промышленных предприятий. 

Ключевые слова: многопрофильное промышленное предприятие, промышленность, 
организационная амбидекстрия, эффективность, совершенствование текущей и  поис-
ковой деятельности, адаптивность, производительность.

JEL: М100, М190

ВВЕДЕНИЕ

Быстрые темпы технологических измене-
ний, современные условия неопределен-
ности, сложности и неоднозначности, ко-
торые описываются как «VUCA-мир», 
требуют от предприятий гибкости и адап-
тивности к постоянно трансформирующей-
ся внешней среде . Важно внедрять новые 
технологии и продукты, а также поддер-
живать операционную эффективность 
и непрерывность ведения бизнеса . 

В этой связи многие исследователи 
и практики подтверждают актуальность 
организационной амбидекстрии, под ко-
торой понимается достижение баланса 
между способностью предприятий разви-
вать новые виды бизнеса, не подрывая 
при этом имеющиеся преимущества и ис-
точники дохода . Иными словами, органи-
зационная амбидекстрия отражает фор-
мирование предприятиями гибкости 
и адаптивности, стратегическое развитие, 
внедрение инноваций, в том числе созда-
ние новых ниш и рынков, и одновремен-
ное поддержание непрерывности и эффек-
тивности текущей деятельности [O’Reilly, 
Tushman, 2008; Raisch, Birkinshaw, 2008; 
Kortmann, 2014] .

В течение последних лет концепция 
организационной амбидекстрии все чаще 
становится областью исследований [Chak-
ma, Paul, Dhir, 2021] . Многие авторы рас-
сматривают ее как ведение двух противо-
речивых и нередко несовместимых про-
цессов поисковой (стратегической) 
и текущей (операционной) деятельности 
[Brix, 2019] . Поисковая (стратегическая) 

деятельность связана с исследованиями 
и поиском новых направлений развития, 
продуктов и рынков, экспериментами, ри-
ском, внедрением инноваций, в то время 
как текущая деятельность основана на 
исполнении имеющихся обязательств, 
стремлении к обеспечению непрерывности 
и эффективности операционной деятель-
ности [Gianzina-Kassotaki, 2017; March, 
1991] . 

Вместе с тем некоторые авторы под-
черкивают, что амбидекстрия положитель-
но и значимо связана с производительно-
стью фирмы, отражающей объем произ-
водства в пересчете на одного сотрудника 
[Dranev, Izosimova, Meissner, 2020; Peng, 
2019] . Чем эффективнее управление ис-
следовательской и текущей деятельностью 
предприятия, тем выше результаты ее 
работы [Fu et al ., 2016], например: инно-
вационная активность [Hwang, Lai, Wang, 
2023], финансовые показатели [Ansah, 
2021], рост рыночной доли [Uotila et al ., 
2009] .

Особую сложность в практическом 
аспекте достижения организационной ам-
бидекстрии представляют многопрофиль-
ные промышленные предприятия (multi-
business company) [Bititci et al ., 2012; 
Koufteros, Verghese, Lucianetti, 2014; Mul-
ler-Stewens et al ., 2020] . Это объясняется 
тем, что их бизнес-единицы имеют раз-
нонаправленные цели . 

Организационная амбидекстрия затра-
гивает совершенствование двух аспектов — 
поисковой деятельности, выраженной в ко-
личестве новых категорий продуктов и/или 
услуг, внедренных в отчетном году, и опе-
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рационной деятельности, проявляющейся 
в сокращении операционных затрат . Кро-
ме того, важна оценка влияния организа-
ционной амбидекстрии на эффективность 
ведения бизнеса многопрофильными про-
мышленными предприятиями, что отра-
жается на показателях роста производи-
тельности, доли сертифицированной по 
международным стандартам продукции 
в общем объеме производства компании 
и количества новых компетенций у орга-
низации за счет реализации проектов, на-
правленных на достижение ее задач . 

Цель статьи — поиск оптимального на-
бора инструментов, позволяющих много-
профильным промышленным предприяти-
ям достичь организационной амбидекстрии .

Исследовательские вопросы статьи за-
ключаются в разработке модели опреде-
ления оптимального набора инструментов 
совершенствования текущей и поисковой 
деятельности для достижения организа-
ционной амбидекстрии, выявлении связи 
между этими инструментами и оценке 
влияния организационной амбидекстрии 
на эффективность компаний . 

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе представлены теорети-
ческие основы исследования . Во втором 
дано описание методологии и эмпириче-
ской базы исследования . В третьем пред-
ложена математическая модель и приве-
дены результаты ее использования . В чет-
вертом разделе продемонстрированы 
выводы исследования . В заключении оха-
рактеризованы ограничения и направле-
ния дальнейших исследований .

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ
Понятие организационной 
амбидекстрии 
Понятие организационной амбидекстрии 
было введено Д . Дунканом в 1976 г . 
[Gianzina-Kassotaki, 2017] . Позднее 
Д . Марч [March, 1991] дополнил концеп-
цию понятиями поисковой и текущей дея- 

тельности, а также описал амбидекстрию 
как деятельность, направленную на поиск 
компромиссов между ними . 

Предположение о том, что компании, 
осуществляющие текущую и поисковую де-
ятельность одновременно, более эффектив-
ны, чем те, которые концентрируются на 
одном из этих видов деятельности в ущерб 
другой, было выдвинуто в [March, 1991; 
Tushman, O’Reilly, 1996] . По мнению авто-
ров этих работ, фирмы, сконцентрирован-
ные на текущей деятельности, добиваются 
предсказуемой, но необязательно устойчи-
вой эффективности . Они повышают произ-
водительность, однако могут попасть в «ло-
вушку компетенций» как невозможности 
быстрого реагирования на изменения ус-
ловий внешней среды . Напротив, поисковая 
(стратегическая) деятельность, формирова-
ние компетенций в области исследователь-
ской и инновационной деятельности по-
зволяют компаниям успешно конкурировать 
в долгосрочной перспективе .

Концепция организационной амбидек-
стрии получила развитие в работах 
[Tushman, O’Reilly, 1996; 1997], где зна-
чительная роль отведена процессам эво-
люционных и революционных изменений 
для ее достижения . Согласно полученным 
выводам, эволюционные изменения 
в большей степени соответствуют дости-
жению амбидекстрии в краткосрочном 
периоде, в то время как организационная 
амбидекстрия в долгосрочной перспективе 
невозможна без радикальных (революци-
онных) изменений .

Амбидекстрия является ключевым фак-
тором производительности и конкуренто-
способности в долгосрочной перспективе . 
Поэтому оптимальное сочетание стратеги-
ческой и текущей деятельности позволит 
компаниям быть конкурентоспособными 
в краткосрочной и долгосрочной перспек-
тиве [Gianzina-Kassotaki, 2017; Chakma, 
Paul, Dhir, 2021] . Практическая реализа-
ция концепции организационной амби-
декстрии рассматривается исследователя-
ми с позиций: организационной адаптации 
[Junni et al ., 2013; Gianzina-Kassotaki, 
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2019]; внедрения технологических инно-
ваций [Kortmann, 2014]; организационно-
го обучения [Lee, Meyer-Doyle, 2017; 
Martini, Neirotti, Aloini, 2015]; стратеги-
ческого управления [Gianzina-Kassotaki, 
2019; Smith, 2014; Kortmann, 2014]; про-
ектирования организационных структур 
[Jansen, Simsek, Cao, 2012] .

Следовательно, организационная ам-
бидекстрия должна одновременно вне-
дрять радикальные и инкрементальные 
инновации [Brix, 2020], достигая при этом 
эффективности как операционной, так 
и стратегической деятельности .

Организационная адаптация предпо-
лагает соответствие организационной 
структуры, типа поведения и лидерства 
динамике внешней среды [Gonzalez, De 
Melo, 2018] . Данный фактор является 
определяющим для получения эффектов 
амбидекстрии: чем выше сложность и ди-
намизм внешней среды, тем более важны 
инструменты, которые способны решать 
противоречивые требования внутренней 
среды [Smith, 2014] . 

В исследованиях предложено четыре 
общих подхода для достижения организа-
ционной амбидекстрии .
1 . Подход «Циклическая амбидекстрия» . 

Он предполагает чередование во вре-
мени периодов (циклов) поисковой 
и текущей деятельности в рамках од-
ного и того же бизнес-подразделения 
[O’Reilly, Tushman, 2008; 2013] . Перио- 
ды относительной стабильности и раз-
вития текущей деятельности являются 
более длительными [Smith et al ., 2017], 
но чередуются с относительно непро-
должительными периодами поисковой 
деятельности в одном бизнес-подраз-
делении . Периоды поисковой деятель-
ности требуют проведения изменений 
в организационной структуре и бизнес-
процессах, процедурах вознагражде-
ния, контроля и распределения ресур-
сов [Papachroni, Heracleous, Paroutis, 
2015] . Поэтому особенностями амби-
декстрии данного типа выступают раз-
работанные механизмы переключения 

с одной деятельности на другую, управ-
ления конфликтом, построения эффек-
тивных взаимоотношений, а также 
формирования гибкости, основанной 
на правилах . 

2 . Подход «Структурная амбидекстрия» . 
В его рамках должны осуществляться 
разделение стратегической и текущей 
деятельности и установление разных 
структурных единиц, имеющих целью 
совершенствование текущей и поиско-
вой деятельности [Huang, Kim, 2013] . 
Деятельность подразделений может 
быть как изолированной, так и взаи-
мозависимой, при этом необходимо 
внедрение общей координации коман-
ды со стороны высшего руководства 
[Geerts et al ., 2018] . 

3 . Подход «Контекстуальная амбидек-
стрия», согласно которому задачи те-
кущей и поисковой деятельности 
в рамках одного бизнес-подразделения 
компании решаются на индивидуаль-
ном уровне конкретных сотрудников 
[Gianzina-Kassotaki, 2017; Martini, 
Neirotti, Aloini, 2015] . Следуя ресурсной 
концепции, контекстная амбидекстрия 
выступает потенциальным источником 
конкурентного преимущества, посколь-
ку она ценна, редка и дорогостояща 
для подражания, что формирует не-
копируемые конкурентные преимуще-
ства . Вместе с тем реализация такого 
подхода более затратна [Simsek et al ., 
2009] . 

4 . Подход «Взаимная амбидекстрия» . Ре-
зультаты поисковой деятельности од-
них подразделений будут «входами» 
для совершенствования текущей дея-
тельности других подразделений орга-
низации [Simsek et al ., 2009] . Взаимная 
амбидекстрия требует от подразделе-
ний постоянного обмена информацией, 
совместного принятия решений и ре-
ализации проблем, справедливого рас-
пределения ресурсов между руководи-
телями различных подразделений . 
Рассмотренные подходы не являются 

альтернативными [Gianzina-Kassotaki, 
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2017; Kauppila, 2010; Papachroni, 
Heracleous, Paroutis, 2015], и большинство 
предприятий используют их комбинации 
для достижения организационной амби-
декстерности . Например, в [Ossenbrink, 
Hoppmann, Hoffmann, 2019], показано, что 
компании для адаптации к условиям не-
определенной внешней среды должны со-
четать элементы структурной и контек-
стуальной амбидекстрии . Автор работы 
[Chen, 2017] утверждает, что для создания 
инкрементальных и радикальных инно-
ваций необходимо объединить механизмы 
трех типов амбидекстрии — цикличной, 
структурной и контекстуальной .

Организационная амбидекстрия: 
многопрофильные 
промышленные предприятия 
Многопрофильные промышленные пред-
приятия стали достаточно распространен-
ной формой ведения бизнеса, что повли-
яло на рост числа исследований, посвя-
щенных достижению ими организационной 
амбидекстрии . Впервые эмпирические 
доказательства того, что амбидекстрия 
бизнес-единиц повышает производитель-
ность всего многопрофильного предпри-
ятия, а также делает ее более инноваци-
онной и гибкой, не теряя преимуществ 
накопленного опыта и эффективности 
текущей деятельности, были представле-
ны в [Gibson, Birkinshaw, 2004] . Однако 
данное исследование не давало понима-
ния того, как и при каких конфигураци-
ях бизнес-единиц амбидекстрия влияет 
на повышение производительности орга-
низации . 

В дальнейшем появились первые мо-
дели взаимодействия бизнес-единиц, вклю-
чая координацию или синхронизацию ра-
бочего процесса с другими подразделени-
ями, приобретение ресурсов и получение 
поддержки от руководителей и менеджеров 
высшего и вертикального уровня, способ-
ствующие достижению организационной 
амбидекстрии многопрофильного промыш-
ленного предприятия [Raisch, Birkinshaw, 

2008; Simsek, 2009] . Например, в [Reland, 
2007] утверждается, что, поскольку бизнес-
единицы не имеют собственных ресурсов 
и не могут самостоятельно принимать ре-
шения относительно своих структур, для 
достижения организационной амбидек-
стрии необходима централизация приня-
тия решений . Авторы исследований 
[Galunic, Eisenhardt, 2001; Benner, 
Tushman, 2003; Birkinshaw, Lingblad, 
2005], напротив, доказывают необходи-
мость децентрализации бизнес-единиц, что 
позволит им быстрее адаптироваться к из-
менению условий ведения бизнеса .

На наш взгляд, организационная ам-
бидекстрия отдельных бизнес-единиц мо-
жет повлиять на достижение организаци-
онной амбидекстрии всего многопрофиль-
ного промышленного предприятия при 
выполнении ряда условий .
•	 Выстраивание системы эффективного 

обмена знаниями между бизнес-едини-
цами . Знания позволяют бизнес-едини-
цам создавать преимущества и возмож-
ности для достижения стратегических 
целей [Zouaghi, Sánchez, Martínez, 
2018] . Обмен знаниями между бизнес-
единицами предоставляет им доступ 
к внешним знаниям, что будет способ-
ствовать нахождению новых производ-
ственных возможностей [De Clercq, 
Dimov, 2008], стимулировать развитие 
инкрементальных и радикальных ин-
новаций [Limaj, Bernroiderj, 2019; Božič, 
Dimovski, 2019] для всех бизнес-единиц 
многопрофильного предприятия . Кроме 
того, обмен информацией между бизнес-
единицами будет содействовать гене-
рации новых идей, что является от-
правной точкой для создания и инкре-
ментальных, и радикальных инноваций 
в целях разработки новых и/или улуч-
шения существующих продуктов или 
процессов [Katila, Ahuja, 2002; Randhawa 
et al ., 2021] .

•	 Развитие у бизнес-единиц навыков к об-
учению и абсорбтивных способностей . 
Как инкрементальные, так и радикаль-
ные инновации возникают благодаря 
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синергии накопленных собственных 
знаний и знаний других бизнес-единиц . 
Однако успешное применение внешних 
знаний определяется способностью биз-
нес-единиц к их приобретению, усвое-
нию, трансформации и эксплуатации 
[Zouaghi, Sánchez, Martínez, 2018; Božič, 
Dimovski, 2019] . Поэтому важна способ-
ность бизнес-единиц к преобразованию 
внутренней базы знаний и поглощен-
ных знаний других бизнес-единиц в но-
вые и улучшенные продукты и услуги, 
что способствует появлению инкремен-
тальных и радикальных инноваций 
на многопрофильном предприятии [Li-
maj, Bernroiderj, 2019; Božič, Dimovski, 
2019] . Иными словами, многоуровневое 
организационное обучение бизнес-еди-
ниц на стратегическом и операционном 
уровнях является ключевым для раз-
вития амбидекстерности многопрофиль-
ных промышленных предприятий [Yan, 
Yu, Dong, 2016] .

•	 Совместное использование ресурсов 
и возможностей . Согласно исследова-
нию [O’Reilly, Tushman, 2008], компа-
нии, умеющие принимать правильные 
управленческие решения, использовать 
резервы и мобилизовывать ресурсы для 
устранения возникающих угроз, способ-
ны гораздо быстрее адаптироваться 
к изменяющимся условиям и противо-
стоять финансовому и экономическому 
кризису [Birkinshaw, Zimmermann, 
Raisch, 2016] . Бизнес-единицы много-
профильного предприятия имеют боль-
ше возможностей в управлении ресур-
сами и их распределении между про-
ектами [Birkinshaw, Zimmermann, 
Raisch, 2016] . Кроме того, индивиду-
альные навыки, знания и возможности 
являются базой для получения эконо-
мических результатов [Filippetti, 
Archibugi, 2011] . Обмен сотрудниками, 
их опытом и знаниями между бизнес-
единицами тоже будет способствовать 
достижению организационной амбидек-
стрии . Так, в [Gonzales, De Melo, 2018] 
показана необходимость совместного 

обучения, разработки учебных курсов 
по новым технологиям и обмена сотруд-
никами для создания инноваций 
[Gonzales, De Melo, 2018] . 

Влияние организационной 
амбидекстрии на эффективность 
многопрофильных 
промышленных предприятий
В литературе существуют противополож-
ные взгляды на влияние амбидекстрии 
на эффективность . Например, в [Porter, 
1996] речь идет о необходимости концен-
трации на стратегии дифференциации 
либо стратегии низких затрат . При этом 
в [Papachroni, Heracleous, Paroutis, 2015] 
отмечается, что их одновременная комби-
нация ставит под угрозу потенциальную 
эффективность и приводит к тому, что 
предприятия «застревают посередине» . 
В [Raisch, Birkinshaw, 2008] показано, что 
компании, сконцентрировавшиеся на по-
исковой деятельности, более эффективны, 
чем те, которые преследуют цель повы-
шения текущей эффективности . 

Вместе с тем в [March, 1991] на основе 
эмпирического исследования сделано за-
ключение, что компании, реализующие 
поисковую и текущую деятельность одно-
временно, с большей вероятностью смогут 
достичь высокой эффективности . Эти ре-
зультаты соответствуют выводам о том, 
что предприятия, добившиеся успеха в по-
исковой деятельности, но не уделяющие 
внимания текущей эффективности, имеют 
показатели эффективности (выраженной 
производительностью) ниже, чем те орга-
низации, которые сконцентрировались на 
обоих видах деятельности одновременно 
[Tushman, O’Reilly, 1996] . 

Для доказательства достоверности пред-
положения о влиянии амбидекстрии на 
эффективность исследователями была осу-
ществлена его эмпирическая проверка на 
данных высокотехнологичных компаний 
[Aoki, Wilhelm, 2017], многонациональных 
компаний [Han, 2007], малых и средних 
фирм [Dezi et al ., 2021] и многопрофиль-
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ных предприятий [Raisch, Tushman, 2016] . 
Также она протестирована на уровне 
многопрофильного предприятия, бизнес-
единиц многопрофильных предприятий  
[Jansen, Simsek, Cao, 2012], в проектных 
и продуктовых командах [Hirst et al ., 2018; 
Venugopal et al ., 2020] . В Приложении 
приведены результаты исследований вли-
яния организационной амбидекстрии на 
эффективность предприятия .

Таким образом, достижение организа-
ционной амбидекстрии способствует росту 
продаж и рыночной доли [He, Wong, 2004; 
Han, Celly, 2008], прибыли [Jansen, 
Simsek, Cao, 2012; Sarkees, Hulland, 2009; 
Boumgarden, Nickerson, Zenger, 2012], про-
изводительности [Jansen, Van Den Bosch, 
Volberda, 2006; Lubatkin et al ., 2006; 
Jacobs, Maritz, 2020], конкурентоспособ-
ности [Gonzalez, De Melo, 2018; Tushman, 
O’Reilly, 2013; Venugopal et al ., 2020], стра-
тегической устойчивости предприятий 
[Iborra, Safón, Dolz, 2020] .

Согласно обзору литературы, организа-
ционная амбидекстрия существенно вли-
яет на эффективность ведения бизнеса . 
Для поиска оптимального набора инстру-
ментов, позволяющих многопрофильным 
промышленным предприятиям достичь 
организационной амбидекстрии, а также 
оценки влияния организационной амби-
декстрии на эффективность ведения биз-
неса, были сформулированы три исследо-
вательских вопроса .

RQ1. Как определить оптимальное со-
отношение инструментов совершенствова-
ния текущей и поисковой деятельности 
для достижения организационной амби-
декстрии, оцениваемой в двух аспектах, 
а именно: 1) формирование базы для но-
вых видов деятельности, выраженное ко-
личеством новых категорий продуктов и/
или услуг, внедренных в отчетном году; 
2) развитие устоявшегося производства, 
выраженного сокращением операционных 
затрат?

RQ2.  Какая взаимосвязь существует 
между инструментами, направленными 
на совершенствование текущей и поис-

ковой деятельности, и достижением ор-
ганизационной амбидекстрии многопро-
фильного промышленного предприя- 
тия?

RQ3.  Как организационная амбидек-
стрия влияет на эффективность ведения 
бизнеса многопрофильными промышлен-
ными предприятиями, выраженную та-
кими показателями, как рост произво-
дительности, доля сертифицированной по 
международным стандартам продукции 
в общем объеме производства предпри-
ятия и количество новых компетенций 
за счет реализации проектов, направлен-
ных на достижение организационной ам-
бидекстрии?

МЕТОДОЛОГИЯ 
И ЭМПИРИЧЕСКАЯ БАЗА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Методология исследования
В качестве методологической базы выбра-
но использование статистических методов . 
Для получения исходной информации 
была сформирована анкета, заполненная 
экспертами и практиками в рассматрива-
емой предметной области на основе их 
опыта реализации проектов по совершен-
ствованию текущей и поисковой деятель-
ности . Результаты анализа были подвер-
гнуты математической обработке, а имен-
но: использованы регрессионные модели 
для выявления закономерностей, матема-
тическая оптимизация для выбора инстру-
ментов совершенствования текущей и по-
исковой деятельности и статистические 
тесты для подтверждения выдвинутых 
гипотез . 

В ходе исследования использована кон-
цептуальная модель, основанная на пред-
положении о положительном влиянии 
внедрения оптимального набора инстру-
ментов совершенствования поисковой и те-
кущей деятельности на достижение орга-
низационной амбидекстрии бизнес-едини-
цы и эффективности ведения бизнеса 
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многопрофильного промышленного пред-
приятия (рис . 1) . 

Концептуальная модель демонстриру-
ет взаимосвязь сбалансированного набо-
ра инструментов, достижения организа-
ционной амбидекстрии бизнес-единицами 
и эффективности ведения бизнеса много-
профильного предприятия . Его новизна 
заключается в объединении нескольких 
направлений исследований взаимосвязи 
организационной амбидекстрии и резуль-
тативности . Применение модели дает воз-
можность анализировать решение ком-
пании об использовании оптимального 
набора инструментов для совершенство-
вания устоявшегося производства и фор-
мирования базы для развития новых 
видов деятельности, достижения органи-
зационной эффективности и экономиче-
ской результативности компании . Это 
выражается в росте уровня производи-
тельности, доли сертифицированной по 

международным стандартам продукции 
и количества компетенций у организа-
ции, а также в снижении себестоимости 
продукции .

Выборка исследования 
Для ответа на исследовательские вопросы 
был осуществлен сбор данных с января 
по май 2023 г . Данные были сформиро-
ваны, исходя из опросов руководства биз-
нес-единиц многопрофильных промыш-
ленных предприятий, в чьи обязанности 
входила реализация проектов изменений, 
направленных на совершенствование как 
операционной, так и поисковой деятель-
ности .

Респонденты описывали результаты 
реализации от одного до трех проектов 
бизнес-единицы по совершенствованию 
одновременно операционной и поисковой 
деятельности и реализованных в период 

Рис.  1. Концептуальная модель исследования
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с 2018 по 2022 г . В опросе приняли уча-
стие 176 респондентов, которые проана-
лизировали 327 реализованных проектов, 
направленных одновременно на повыше-
ние эффективности текущей и поисковой 
деятельности . В табл . 1 представлена вы-
борка исследования с указанием бизнес-
единиц, количества респондентов и ото-
бранных проектов .

Респондентам была предложена анке-
та из пяти основных блоков и 17 вопросов:
1) «Общее описание опроса и используе-

мой терминологии»;
2) «Характеристики анализируемого про-

екта» (длительность проекта и коли-
чество занятых в нем сотрудников);

3) «Используемые инструменты» (инстру-
менты, которые применялись в про-
екте изменений);

4) «Эффект от проекта» (влияние реали-
зованного проекта на количество новых 
категорий продуктов и/или услуг, вне-
дренных в отчетном году, и сокраще-
ние операционных затрат);

5) «Влияние на производительность» 
(влияние итогового проекта на общую 
производительность компании, кото-
рая отражает объем выпущенной про-
дукции на количество на одного со-
трудника) .
Полученные в ходе опроса данные про-

анализированы с помощью методов опи-
сательной статистики . Пригодность дан-
ных для анализа проверялась посредством 
меры адекватности выборки Кайзера — 
Мейера — Олкина . 

Таблица  1 
Описание выборки исследования

Название предприятия Количество 
отраслей

Количество 
бизнес-единиц

Количество 
респондентов

Количество 
реализованных 

проектов
ООО «Севергрупп» 11 19 20 48
ООО «Интерос» 8 15 15 31
ПАО «Газпром» 5 16 17 56
ПАО «Роснефть» 7 18 21 37
ПАО «Новатэк» 2 9 10 24
АО «Еврохим» 4 8 10 17
ПАО «Сибур» 3 12 12 17
ПАО «Русгидро» 5 8 8 11
АО «Якутская топливно- 
энергетическая компания» 1 3 5 7

ОК «Русал» 2 7 9 12
ПАО «Новолипецкий 
металлургический комбинат» 3 11 12 23

АО «Уралхим» 2 5 7 9
ООО «АЕОН» 3 7 8 8
ПАО «Евраз» 4 8 9 10
ПАО «Алроса» 1 7 8 9
АО «Объединенная 
металлургическая компания» 2 5 5 8
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МАТЕМАТИЧЕСКОЕ 
МОДЕЛИРОВАНИЕ 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 
ИНСТРУМЕНТОВ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
ТЕКУЩЕЙ И ПОИСКОВОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
МНОГОПРОФИЛЬНЫХ  
ПРОМЫШЛЕННЫХ 
ПРЕДПРИЯТИЙ

Инструменты совершенствования 
текущей и поисковой 
деятельности многопрофильных 
предприятий
Для более глубокого понимания исполь-
зования инструментов в рамках проектов 
по развитию текущей и поисковой дея-
тельности многопрофильных предприятий 
[Глухов, Колобов, Игумнов, 2020; Трачук, 
Линдер, 2020] они были подразделены на 
две группы .

1 . Инструменты совершенствования те-
кущей деятельности: картирование; сни-
жение себестоимости; повышение произ-
водительности оборудования; методы ре-
шения проблем (МРП), Just In Time 
(«Точно в срок») и т . д . (рис . 2) . 

2 . Инструменты развития новых видов 
деятельности: финансирование исследо-
ваний и разработок; адаптация зарубеж-
ных технологий/оборудования; внедрение 
новых технологий для производства но-
вой продукции; трансферинг знаний; 
инструменты открытых инноваций; фор-
мирование инновационной стратегии 
и амбициозного целеполагания и т . д . 
(рис . 3) . 

В целях верификации полученных 
групп инструментов, а также их влияния 
на достижение организационной амбидек-
стрии были проведены качественные полу-
структурированные интервью с 11 топ-
менеджерами, которые являлись предста-
вителями многопрофильных промыш- 
ленных  предприятий . 

Оптимизационная модель: 
подбор инструментов 
совершенствования текущей 
и поисковой деятельности
Для анализа зависимости между исполь-
зованием инструментов совершенствова-
ния текущей и поисковой деятельности, 
достижением организационной амбидек-
стрии и ее влиянием на эффективность 
ведения бизнеса многопрофильными про-
мышленными предприятиями была раз-
работана авторская математическая мо-
дель .

Данная модель направлена на поиск 
оптимального соотношения инструментов 
совершенствования текущей и поисковой 
деятельности для повышения их эффек-
тивности .

Достижение организационной амбидек-
стрии описывается двумя показателями, 
такими как:
•	 количество новых категорий продуктов 

и/или услуг, внедренных в отчетном 
году, которое отражает эффективность 
поисковой деятельности;

•	 сокращение операционных затрат, ко-
торое характеризует эффективность 
текущей деятельности .
Для сравнения эффектов от различных 

проектов в подразделениях многопрофиль-
ных предприятий необходимо выполнить 
их нормализацию с учетом затраченных 
ресурсов и вклада в достижение целей 
подразделения .

Значение эффекта можно описать фор-
мулой:

 
( ) ( )

−

= 

ïîñëå äîP P
Obj P

Y P
FTE

, (1)

где Y(P) — эффект по показателю P (со-
кращение операционных затрат, количе-
ство новых категорий продуктов); Pдо, 
Pпосле — начальное и итоговое значения 
показателя P после реализации проекта, 
направленного на достижение организа-
ционной амбидекстрии; Obj(P) — цель 
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подразделения по показателю  P; FTE — 
трудозатраты на проект . 

Исходные данные заполнялись респон-
дентами на основе экспертной оценки .

После обработки данных была полу-
чена выборка B:

 

( )
( )

( )

1 2 17
1 1 1 1

1 2 17
2 2 2 2

1 2 17

 …
 

… =  … … … … … … 
 … n n n n

y P | m m m
y P | m m mB

y P | m m m

, (2)

где yi (P) — эффект от i-го проекта; j
im  — 

доля использования j-й группы инстру-
ментов в рамках i-го проекта;  n — коли-
чество проектов, умноженное на 2 .

Для каждого проекта формировались 
две записи, которые соответствовали по-
казателям конкурентоспособности и эко-
номической эффективности . В результате 
строились разные модели .

Далее в виде формулы (3) показана 
модель для показателя экономической 
эффективности (Y) . Точность модели, опре-

Рис.  2. Инструменты повышения эффективности текущей деятельности многопрофильных 
промышленных предприятий

Примечания: ДРП — доска решения проблем; VSM (value stream map) — карта потока создания цен-
ности; MIFA (material information flow analysis) — анализ потока информации о материале; CJM (customer 
journey map) — картирование клиентского опыта; ФСА — функционально-стоимостной анализ; ТРИЗ — 
теория решения изобретательских задач; ОЭО — общая эффективность оборудования; СОП — стандартные 
операционные процедуры; TPM (total productive maintenance) — всеобщий уход за оборудованием; SMED 
(single minute exchange of dies) — быстрая переналадка; бережливые КПЭ — бережливые ключевые по-
казатели эффективности; OKR (objectives and key results) — цели и ключевые результаты; Hoshin Kanri 
(япон .) — 7-этапный процесс стратегического планирования; QVI (quality volatation index — индекс вола-
тильности качества; SLA (service level agreement) — клиентские соглашения; QFD (quality function deploy-

ment) — развертывание функции качества; КИВ — коэффициент инструментального времени .
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деляемая коэффициентом детерминации 
R2, составила 0,37 . 

Y  (экономическая эффективность) = 
=  0,03mби + 0,0027mкарт . + 0,21mпр .тр . + 
+ 0,07mцел. + 0,005mМПР + 0,12mпр . об . + 
+ (–0,00032)mкач . мягк . + 0,18mсеб . +  
+ 0,09mJIT + + 0,0008mиссл . и разр . +  
+ (–0,09)mорг . стр . + 0,19mвнедр . нов . техн . +  
+ 0,03mоткр . иннов . + 0,07mиннов . стр . и цел . +  
+ 0,11mкульт . + 0,27mпрод . и проц . иннов .,  (3)

где mi — степень использования группы 
инструментов: mби — базовые инструмен-
ты; mкарт.  —  инструменты картирования; 
mпр . тр . — инструменты повышения произ-
водительности труда; mцел . — инструменты 
целеполагания; mМПР — методы решения 
проблем; mпр . об . — инструменты повыше- 
ния производительности оборудования; 
mкач . мягк .  —  инструменты повышения ка-
чества за счет работы с персоналом («мяг-

кие темы»); mсеб . — инструменты снижения 
себестоимости; mJIT  —  инструменты реа-
лизации концепции «точно в срок»; 
mиссл . и разр .  —  инструменты исследования 
и разработки; mорг . стр . — инструменты вы-
страивания организационной структуры 
и управления ресурсами; mвнедр . нов . техн . — 
инструменты внедрения новых технологий; 
mоткр . иннов . — инструменты открытых 
инноваций; mиннов . стр . и цел . — инструменты 
формирования инновационной стратегии 
и амбициозного целеполагания; mкульт . — 
инструменты выстраивания корпоративной 
культуры и мотивации; mпрод . и проц . иннов . — 
инструменты создания и внедрения про-
дуктовых и процессных инноваций . 

Исходя из полученных значений коэф-
фициентов регрессионного уравнения, наи-
более эффективный набор инструментов 
для достижения экономической эффектив-
ности связан с повышением производи-
тельности труда и оборудования, разра-

Рис.  3. Инструменты повышения эффективности поисковой деятельности многопрофильных 
промышленных предприятийий
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боткой новых технологий, созданием 
и внедрением продуктовых и процессных 
инноваций .

Далее решается задача оптимизации 
инструментов, которая заключается в мак-
симизации показателя Y  (экономическая 
эффективность): 

 

( ) =
+ + +…+ →1 1 2 2 .
ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü

n n

Y
a m a m a m max  (4)

Данное выражение представляет целе-
вую функцию, в которой ai — коэффици-
ент влияния конкретного пакета инстру-
ментов на эффект от проекта (и соответ-
ствует числовому значению в выражении 
(1)), а mi — коэффициент использования 
пакета инструментов, который будет под-
бираться во время оптимизации . Решение 
данной задачи должно учитывать ограни-
чения по срокам (допустимая длительность 
проекта) и ограничения ресурсов (коли-
чество сотрудников, участвующих в про-
екте): 

 
1= ≤

∑n
i ii m · FTE

L
f

, (5)

где FTEi — количество FTE (full-time 
equivalent — эквивалент полной занятости, 
отражающей меру включенности сотруд-
ника в проект), необходимое для внедрения 
инструментов i-й группы; n — количество 
групп инструментов; f — количество че-
ловек, реализующих проект; L — длитель-
ность проекта (в годах) .

Для оценки необходимо провести оп-
тимизацию инструментов 327 проектов 
методом условной оптимизации посред-
ством линейной аппроксимации COBYLA 
(constraint optimization by linear approxi-
mation) . В результате для каждого про-
екта был получен оптимальный набор 
методов и практик, позволяющий достичь 
максимального эффекта:

1 2=M' m' , m' , … , m,

где 1m'  принимает значения в диапазоне 
от 0 до 1 (степень использования каждо-
го пакета) .

Для оценки близости полученных ре-
зультатов оптимизации с фактически при-
мененным набором инструментов исполь-
зовалось евклидово расстояние, выражен-
ное таким образом:

 
( ) ( )

1=
= −′ ∑

n
'

i i
i

E M ,M m m ,
  

(6)

где E(M, M’) — евклидово расстояние 
между двумя наборами коэффициентов 
использования пакетов инструментов; 
M = m1, m2, …, mn — набор коэффициентов 
использования пакетов инструментов, 
который был применен по факту; 

1 2= nM' m' , m' …, , m'  — набор групп ин-
струментов, полученный в результате оп-
тимизации .

Диаграмма рассеяния нормализован-
ного эффекта от проекта в зависимости 
от евклидова расстояния, отражающего 
близость выбранного набора инструмен-
тов к оптимальному, представлена на 
рис . 4 . 

Линия тренда, которая показана крас-
ной линией, демонстрирует обратную за-
висимость эффекта от евклидова рассто-
яния: чем ближе фактически применен-
ные пакеты инструментов к оптимальным 
(евклидово расстояние меньше), тем вы-
ше их эффект, т . е . тем больший эффект 
с точки зрения достижения организаци-
онной амбидекстрии получит бизнес-еди-
ница многопрофильной коммерческой 
структуры . 

Таким образом, отвечая на исследова-
тельский вопрос RQ1, определение опти-
мального соотношения инструментов со-
вершенствования текущей и поисковой 
деятельности для достижения организаци-
онной амбидекстрии, оцениваемой в двух 
аспектах — повышения эффективности 
поисковой деятельности (количество новых 
категорий продуктов и/или услуг, внедрен-
ных в отчетном году) и эффективности 
операционной деятельности (сокращение 
операционных затрат), может быть про-
ведено в два этапа . На первом проводится 
оценка количественного влияния различ-
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ных методов и практик повышения эффек-
тивности текущей и поисковой дея- 
тельности на конкретный показатель ор-
ганизационной амбидекстрии бизнес-еди-
ницы, а на втором осуществляется опти-
мизация перечня инструментов посред-
ством метода численной оптимизации 
COBYLA .

Статистическая модель: оценка 
влияния оптимального набора 
инструментов на достижение 
организационной амбидекстрии
Полученная линия тренда эффекта от 
проекта (f) соответствует уравнению: 

( )
=

= − + °′0,1724 · , 0,6652 .

(
) 

Ýôôåêò îò ïðîåêòà äëÿ äîñòèæåíèÿ 

îðãàíèçàöèîííîé àìáèäåêñòðèè

f

E M M (7)

Уравнение (7) показывает, что данный 
подход позволяет повысить эффект от про-
ектов максимум на 17 %, когда начальный 
перечень полностью не совпадает с опти-
мизированным . В среднем для большин-
ства проектов (эвклидово расстояние — от 
0,25 до 0,75) эта цифра варьируется в диа- 
пазоне от 7 до 10 % . 

Для оценки статистической значимости 
результатов необходимо воспользоваться 
оценкой значения p-value, с помощью ко-
торой определяется статистическая зна-
чимость влияния переменной E(M, M’) на 
результат (нормированный эффект от про-
екта) . Результаты дисперсионного анали-
за показаны в табл . 2 .

В данном случае р-value составляет 
0,0072, что ниже порогового значения 0,05 . 
Значит, можно отвергнуть нулевую гипо-
тезу, которая заключается в том, что от-
сутствует влияние переменной E(M, M’) 
на эффект от проекта . В табл . 3 пред-

Рис.  4. Диаграмма рассеяния эффекта от проекта в зависимости от евклидова расстояния
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ставлено влияние оптимального набора 
инструментов на достижение организаци-
онной амбидекстрии бизнес-единицы мно-
гопрофильного предприятия .

Таким образом, отвечая на исследова-
тельский вопрос RQ2  о том, какая взаи-
мосвязь существует между инструментами, 
направленными на совершенствование 
текущей и поисковой деятельности, и до-
стижением организационной амбидек-
стрии многопрофильного промышленного 
предприятия в промышленности,  можно 
сделать следующий вывод . 

Выбор оптимального набора инстру-
ментов совершенствования текущей и 
операционной деятельности позволяет 
снизить разброс эффектов и увеличить 
их значения . Без использования опти-
мального соотношения инструментов по-
казатели организационной амбидекстрии 
от применения тех или иных инструмен-
тов составляют от 1 до 17 % со средним 
значением 8,2 %, а с его использовани-
ем — от 6 до 17 % со средним значением 
12,4 % .

Статистическая модель: оценка 
влияния организационной 
амбидекстрии на эффективность 
многопрофильных предприятий
Влияние организационной амбидекстрии 
на эффективность ведения бизнеса мно-
гопрофильными промышленными пред-
приятиями выражается показателями 
роста производительности, долей серти-
фицированной по международным стан-
дартам продукции в общем объеме про-
изводства компании и количеством новых 
компетенций у организации за счет ре-
ализации проектов, направленных на 
достижение организационной амбидек-
стрии:

i i i iP q k= λ + µ + ν 

где Pi — эффективность функционирова-
ния многопрофильного промышленного 
предприятия: P1 — показатель произво-
дительности (соотношение выручки от ре-
ализации к численности сотрудников); 
P2 — доля сертифицированной по между-
народным стандартам продукции в общем 

Таблица  3
Оптимальный набор инструментов: влияние на достижение организационной 

амбидекстрии бизнес-единицы многопрофильного предприятия

Результирующий 
показатель Переменная Эффект, %

Сокращение операционных 
затрат (k1)

Инструменты совершенствования текущей деятельности 12,4
Инструменты совершенствования поисковой деятельности 10,1

Количество новых катего-
рий продуктов, внедренных 
в отчетном году (k2)

Инструменты совершенствования текущей деятельности 1,2
Инструменты совершенствования поисковой деятельности 2,8

Таблица  2
Результаты дисперсионного анализа

Переменная Коэффициент 
в уравнении

Стандартная 
ошибка t-статистика p-value

Y-пересечение 0,6652 0,0349 19,0362 0,0000
E(M, M’) –0,1724 0,0634 –2,7187 0,0072
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объеме производства; P3 — количество 
новых компетенций у предприятия за счет 
реализации проектов, направленных на 
достижение организационной амбидек-
стрии; qi — вектор, отражающий особен-
ности многопрофильного промыщленного 
предприятия (в данном случае — коли-
чество компаний, число отраслей, коли-
чество регионов присутствия и объем вы-
ручки); ki — показатели организационной 
амбидекстрии, рассчитанные во второй 
части модели; λ и μ — соответствующие 
векторы параметров; νi — остаточный член .

Расчетные значения достижения по-
казателей организационной амбидекстрии 
бизнес-единицами и их влияние на эф-
фективность ведения бизнеса многопро-
фильными промышленными предприятия- 
ми показаны в табл . 4 .

Полученная модель в целом является 
значимой, поскольку значение коэффици-

ента R2 находится в диапазоне от 0,715 
до 0,794 .

Таким образом, отвечая на исследова-
тельский вопрос RQ3  о том, как органи-
зационная амбидекстрия влияет на эф-
фективность ведения бизнеса многопро-
фильными промышленными  предприя- 
тиями, можно сформулировать следующий 
вывод .

Достижение эффективности поисковой 
деятельности в наибольшей степени вли-
яет на показатель производительности 
и количество новых компетенций, в то 
время как совершенствование операцион-
ной деятельности — на долю сертифици-
рованной по международным стандартам 
продукции в общем объеме производства 
предприятия и количество новых 
компетенций за счет реализации проектов, 
направленных на достижение организа-
ционной амбидекстрии . 

Таблица  4 
Организационная амбидекстрия бизнес-единиц: влияние на эффективность ведения 

бизнеса многопрофильного промышленного предприятия 

 Эффективность 
деятельности Производительность

Доля продукции, 
сертифицированной 
по международным 

стандартам

Количество 
новых компетенций 

организации

Размер организации 0,0019** (0,008) 0,0008** (0,0011) 0,0002*** (0,0007)
Показатель регионов 
присутствия 0,0006*** (0,0004) 0,0126*** (0,0031) 0,0198*** (0,0023)

Логарифм числа отраслей 0,00011*** (0,0003) 0,0004** (0,0007)  0,00084** (0,007)
Выручка от реализации 0,360 (0,098) 0,0731 (0,0014)  0,008 (0,0061) 
Логарифм количества 
новых продуктов, введен-
ных в текущем году

0,280*** (0,0276) 0,0511*** (0,014)  0,149*** (0,00184)

Логарифм операционных 
затрат (логарифм удельного 
веса операционных затрат 
в общем объеме выручки 
от реализации)

0,0574*** (0,00025) 0,1637*** (0,00019) 0,1492*** (0,00017)

Число наблюдений 167 167 167
R2,  % 73,072 79,338 78,437

Примечания: представленные числа имеют значения маржинального эффекта; статистическая значимость 
коэффициентов: ***— р  ≤  0,001; **— р  ≤  0,01; * — р  ≤  0,05; в скобках указаны робастные стандартные ошибки .
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ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Проведенное исследование вносит вклад 
в литературу по организационной амби-
декстрии, управлению и достижению эф-
фективности многопрофильных промыш-
ленных предприятий .

Во-первых, данная работа позволяет 
понять механизмы, условия и факторы 
организационной амбидекстрии, особенно 
в контексте многопрофильных промыш-
ленных предприятий . В исследованиях по 
организационной амбидекстрии многопро-
фильных предприятий рассматривались 
модели взаимодействия их бизнес-единиц: 
одни авторы утверждали о необходимости 
централизации управления для достиже-
ния организационной амбидекстрии [Re-
land, 2007; Kortmann, 2014; Kauppila, 
2010], другие признавали это слишком 
сложной задачей и заявляли о том, что 
бизнес-единицы должны самостоятельно 
достигать организационной амбидекстрии 
[Galunic, Eisenhardt, 2001; Benner, Tush-
man, 2003; Birkinshaw, Lingblad, 2005] . 

В ходе анализа определены условия 
генерации и реализации новейших идей 
с целью создания инкрементальных и ра-
дикальных инноваций, новых или улуч-
шения существующих продуктов много-
профильными промышленными предприя- 
тиями . Речь идет об эффективном обмене 
знаниями между бизнес-единицами, раз-
витии у них способности к обучению и аб-
сорбтивных способностей и совместном 
использовании возможностей и ресурсов . 
Кроме того, показано, что для многопро-
фильных предприятий обмен знаниями 
и совместное использование ресурсов яв-
ляются ключевыми факторами достижения 
организационной амбидекстрии .

Во-вторых, в исследовании предложена 
аналитическая модель влияния органи-
зационной амбидекстрии на эффектив-
ность ведения бизнеса многопрофильными 
промышленными предприятиями, оцени-
вающая три группы отношений, связыва-
ющих оптимальный набор инструментов, 
способность формировать базу для новых 

видов деятельности (количество новых 
категорий продуктов и/или услуг, внедрен-
ных в отчетном году), развивать устояв-
шееся производство (сокращение операци-
онных затрат) . 

Апробация предложенной модели на дан-
ных 327 реализованных проектов на 16 мно-
гопрофильных промышленных предприяти-
ях, включающих 167 бизнес-единиц, направ-
ленных одновременно на повышение 
эффективности текущей и поисковой дея-
тельности, позволяет сделать следующий 
вывод . 

Выбор оптимального набора инструмен-
тов совершенствования текущей и опера-
ционной деятельности дает возможность 
снизить разброс эффектов и увеличить их 
значения . Без использования оптималь-
ного соотношения инструментов показа-
тели организационной амбидекстрии от 
применения тех или иных инструментов 
составляют от 1 до 17 % со средним зна-
чением 8,2 %, а с его с использованием — 
от 6 до 17 % со средним значением 12,4 % .

Достижение организационной амбидек-
стрии бизнес-единицами влияет на эффек-
тивность ведения бизнеса многопрофиль-
ными промышленными предприятиями, 
при этом обеспечение эффективности по-
исковой деятельности в наибольшей сте-
пени воздействует на показатель произво-
дительности и количество новых компе-
тенций . Совершенствование операционной 
деятельности отражается на доле серти-
фицированной по международным стан-
дартам продукции в общем объеме произ-
водства предприятия и количестве новых 
компетенций у него за счет реализации 
проектов, направленных на достижение 
организационной амбидекстрии . 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В условиях высокой изменчивости рыноч-
ных условий перед компаниями стоят за-
дачи поиска новых рычагов повышения 
внутренней операционной эффективности, 
источников дохода и бизнес-моделей . Их 
требуется решать одновременно и в рамках 
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ограниченности ресурсов . Актуальность дан-
ной работы заключается в том, что она да-
ет набор рекомендаций по решению данных 
задач с использованием разных подходов . 

Проведенное исследование имеет огра-
ничения, связанные прежде всего с вы-
борочным обследованием бизнес-единиц 
внутри многопрофильного промышленного  
предприятия . Кроме того, осуществлен ана-
лиз проектов, которые были реализованы 
только в период с 2017 по 2022 г . В даль-
нейшем целесообразно провести сплошной 
анализ бизнес-единиц внутри многопро-
фильного промышленного предприятия . 

Настоящая работа может послужить 
стимулом для будущих эмпирических ис-
следований взаимосвязи организационной 
амбидекстрии и результатов деятельности 
российских компаний . Кроме того, анализ 
может быть дополнен поиском микроос-
нований организационной амбидекстрии, 
роли и значения лидерства, а также влия- 
ния организационной амбидекстрии на 
формирование предпринимательской сре-
ды внутри компании .

Исследование может быть полезно ме-
неджерам многопрофильных промышлен-
ных предприятий . В частности, необходи-
мо предложить включать организацион-
ную амбидекстрию в видение и стра- 

тегию развития многопрофильного про-
мышленного предприятия, так как ее до-
стижение способно существенно влиять на 
эффективность и качество ведения бизне-
са .

Кроме того, исследование дает пред-
ставление о том, как необходимо скоррек-
тировать организационную структуру 
и управление в целях: развития благо-
приятного контекста для достижения ор-
ганизационной амбидекстрии за счет вы-
страивания системы эффективного обмена 
знаниями между бизнес-единицами много-
профильного промышленного предприя-
тия; генерации новых идей для создания 
инкрементальных и радикальных инно-
ваций; разработки новых и/или улучшения 
существующих продуктов или процессов; 
развития у бизнес-единиц способности 
к обучению и абсорбтивных способностей; 
совместного использования ресурсов и воз-
можностей, включая обмен сотрудниками, 
их опытом и знаниями . 

Организациям важно уделять макси-
мальное внимание выбору наиболее эф-
фективного набора инструментов, позволя-
ющего достичь организационной амбидек-
стрии, используя при этом минимальное 
количество имеющихся ресурсов .
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Goal: to identify an optimal set of tools that allow multibusiness diversified enterprises to 
achieve organizational ambidexterity to assess two aspects of improvement activities — search 
and operational . The second goal is to establish the influence of organizational ambidexterity 
on the efficiency of doing business by multibusiness diversified enterprises . Methodology: the 
search for the optimal set of tools was carried out by the construction of regression models and 
using mathematical optimization methods . The impact of operational ambidexterity on a company 
performance was assessed by means of statistical tests . The empirical basis of the study became 
327 completed projects in 16 multibusiness diversified enterprises in the manufacturing industry . 
Findings: a model has been developed that allows to select the optimal set of tools in order 
to improve production and form the basis for the development of new types of activities, i .e . to 
achieve organizational ambidexterity . The study showed that the effectiveness of search activities 
influences mostly labor productivity and the number of new competencies, while the improvement 
of operational activities affects the share of products certified according to the international 
standards in the enterprise's total production volume and the quantity of new competencies of 
the organization’s employees aimed to achieve organizational ambidexterity . Originality and 
contribution of the authors: the study identifies the conditions for achieving organizational 
ambidexterity by multibusiness enterprises . A new model has been proposed to determine the 
optimal set of tools for improving production and developing new types of activities that ensure 
the achievement of organizational ambidexterity and the increase of efficiency in multibusiness 
diversified enterprises .
Keywords:  diversified industrial enterprises, industry, organizational ambidexterity, efficiency, 
improvement of current and search activities, adaptability, productivity .
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