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Растущая популярность процессного подхода к 
управлению в последние десятилетия привела к раз-
витию и распространению методов реинжиниринга 
и совершенствования бизнес-процессов. Деление 
определяет характер изменений бизнес-процессов 
– революционный при реинжиниринге или эволюци-
онный при совершенствовании. Рост числа методов 
происходит главным образом за счет совершен-
ствования бизнес-процессов – здесь подходы к по-
ниманию сущности и объектов совершенствования 
разнообразнее, чем в четко определенном процессе 
реинжиниринга. Однако разнообразные концепции 
совершенствования бизнес-процессов, на наш взгляд, 
имеют общие основания, и появление новых методик 
(например, Streamlined Process Improvement*) не 
вносит принципиальной новизны в данную состав-
ляющую управления организациями, лишь немного 
смещая акценты совершенствования.

Обозревая теоретические исследования, можно 
также отметить отсутствие четкой и общепринятой 
классификации концепций совершенствования 
бизнес-процессов – разные авторы, традиционно 
включая в них такие концепции, как шесть сигм и 
бережливое производство/lean production, расхо-
дятся в составе прочих методов. 

* Концепция Streamlined Process Improvement (SPI, совер-
шенствование хорошо налаженных процессов) была представ-
лена основателем совершенствования бизнес-процессов как 
научно-прикладного подхода Джеймсом Харрингтоном в 
2011 г. в одноименной книге – как следующий эволюционный 
этап развития шесть сигм и бережливого производства. Книга 
и концепция подверглись критике, связанной с отсутствием 
новизны. Тем не менее в SPI существенное внимание уделено 
инструментам внедрения совершенствований, что является 
слабым местом традиционных концепций.
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Совершенствование бизнес-процессов по-преж-
нему остается одним из самых популярных ин-
струментов управления и повышения результатив-
ности бизнеса. Согласно ежегодным исследовани-
ям приоритетов деловой деятельности и управле-
ния, проводимым с 2000 г. консалтинговой группой 
Gartner, в 2009 и 2010 гг. исполнительные дирек-
тора различных компаний поставили совершен-
ствование бизнес-процессов на первое место среди 
бизнес-приоритетов**. Впрочем стоит отметить, что 
под совершенствованием бизнес-процессов руко-
водители часто подразумевают использование 
огра ниченного набора методов, заимствованных 
из концепций «шесть сигм» и «бережливое произ-
водство/lean production».

Задача данной статьи – провести краткий обзор 
концепций и методов совершенствования бизнес-
процессов, определить их преимущества и недо-
статки, а также задачи будущих исследований.

Процессный подход к управлению сформиро-
вался на основе потребностей менеджмента ком-
паний в:

– системном управлении, объединяющем функ-
циональные подразделения (имеющие специали-
зированные целевые установки и часто формиру-
ющие собственные вертикальные иерархии и ин-
формационные системы) и потоки работ, завязан-
ные в конечном счете на клиентов (горизонтальные 
по своей сущности и включающие множество 
операций и этапов создания стоимости);

** По данным, представленным на сайте компании (http://
www.gartner.com), в 2009 г. в исследовании участвовали 
1525 опрошенных, в 2010 – 1586. В 2011 г. совершенствование 
бизнес-процессов опустилось на пятое место (2014 участ-
ников), в 2012 г. не попало в топ-10 бизнес-приоритетов 
(2335 участников опроса).
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– ориентации на результаты деятельности, вы-
раженные в увеличении прибыли за счет роста 
объема реализации товаров или услуг, иными сло-
вами, за счет роста числа клиентов и поддержания 
их лояльности;

– неизменном/растущем качестве производи-
мых товаров, оказываемых услуг как условии, 
ставшем в последние десятилетия неотъемлемым 
элементом системы управления организацией;

– рациональном управлении затратами прежде 
всего за счет сокращения потерь времени и ресур-
сов в ходе исполнения бизнес-процессов;

– адаптации или готовности к изменению де-
лового окружения, что включает в себя широкий 
набор методов и инструментов – от системы уп-
равления рисками до развития компетенций в уп-
равлении проектами, причем последнее всё в 
большей степени определяет жизнеспособность 
организации. 

Практическое воплощение процессного подхо-
да к управлению основано на использовании таких 
подходов, как всеобщее управление качеством, 
реинжиниринг бизнес-процессов, совершенство-
вание бизнес-процессов.

Т е о р и я  в с е о б щ е г о  у п р а в л е н и я   
к а ч е с т в о м  – очень обширная тема, поэтому 
в рамках данной статьи остановимся лишь на основ-
ных моментах.

Всеобщее управление качеством (TQM – Total 
Quality Management) – общеорганизационный ме-
тод непрерывного повышения качества всех орга-
низационных процессов, основанный на примене-
нии разработанных преимущественно в Японии и 
США концепций качества. Основы системной те-
ории менеджмента качества были заложены в се-
редине XX в. Большой вклад в развитие теории 
TQM внесли американские ученые У. Э. Деминг, 
Ф. Кросби, Д. Джуран, японские ученые К. Исика-
ва, Г. Тагути. Сегодня забота о качестве стала об-
щепринятой практикой, выражающейся в стандар-
тах СМК (системы менеджмента качества) на ос-
нове требований ISO (International Organisation of 
Standartization – Международной организации по 
стандартизации). 

В основе TQM лежат следующие принципы:
– ориентация на потребителя; 
– вовлечение работников, что дает возможность 

организации с выгодой использовать их способ-
ности; 

– подход к системе качества как к процессу; 
– системный подход к управлению; 
– постоянное улучшение. 

Главная идея TQM состоит в том, что компания 
должна работать не только над качеством продук-
ции, но и над качеством организации работы, 
включая работу персонала. Бизнес будет развивать-
ся эффективно, если  параллельно совершенство-
вать три составляющих:

– качество продукции; 
– качество организации процессов; 
– уровень квалификации персонала. 
TQM включает два основных механизма.
1. Quality Assurance (QA) – контроль качества 

– поддерживает необходимый уровень качества и 
заключается в предоставлении компанией опреде-
ленных гарантий, дающих клиенту уверенность в 
качестве данного товара или услуги. 

2. Quality Improvements (QI) – повышение ка-
чества – предполагает, что уровень качества необ-
ходимо не только поддерживать, но и повышать, 
соответственно поднимая и уровень гарантий. 

Кроме того, TQM располагает набором методов 
и инструментов, используемых для совершенство-
вания и контроля процессов, – таких, как семь 
инструментов контроля качества, семь инструмен-
тов управления и т.п.

В то же время присутствует и рациональная 
критика TQM, связанная с недостаточно структу-
рированным подходом к совершенствованию биз-
нес-процессов, сложностью измерения выгод, ко-
торые обеспечивает применение данной системы, 
высокими издержками (как финансовыми, так и 
временными) на внедрение системы[1, 2].

Р е и н ж и н и р и н г  б и з н е с - п р о ц е с с о в 
(BPR – Business Process Reengineering) берет нача-
ло в работах М. Хаммера, Дж.Чампи и Т. Давен-
порта[3, 4, 5]. Сущность подхода состоит в объеди-
нении операций в бизнес-процессы, создающие 
ценность для конечных потребителей взамен фо-
кусирования на индивидуальной деятельности и 
функциях.

М. Хаммер и Дж. Чампи определяют реинжи-
ниринг как «фундаментальное переосмысление и 
радикальное перепроектирование бизнес-процес-
сов компаний для достижения коренных улучше-
ний в основных актуальных показателях их испол-
нения, таких как: стоимость, качество, обслужива-
ние и скорость»[4, c. 2]. 

Инициирование и поддержка фундаментальных 
изменений сущности и характера выполняемых 
работ требуют применения системного подхода к 
изменению структуры и систем управления, обу-
чению и развитию персонала и по сути объединяют 
системный и процессный подходы к управлению. 

А. А. Муравьёва, Р. Г. Пожидаев
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Тем не менее революционный характер изме-
нений в бизнес-процессах ряд авторов считают 
слабым местом реинжиниринга с точки зрения как 
их обоснованности, так и учета недостатка внима-
ния к различным аспектам работы с персоналом, 
прежде всего, вовлечения в обучение, развития и 
создания системы мотивации персонала, обеспе-
чивающей поддержку осуществляемых изменений 
(что часто встречается в практической реализации 
подобных проектов) [6]. 

С о в е р ш е н с т в о в а н и е  б и з н е с-п р о- 
ц е с с о в  (BPI – Business Process Improvement) как 
системный подход возникло практически одновре-
менно с реинжинирингом бизнес-процессов[7], но 
в противоположность последнему фокусируется 
на непрерывном совершенствовании и эволюци-
онных изменениях в бизнес-процессах. Если реин-
жиниринг бизнес-процессов был построен на 
объединении ряда существовавших ранее концеп-
ций и методов (по большей части заимствованных 
из бережливого производства), то совершенство-
вание бизнес-процессов по сути включало две 
концепции – «бережливое производство» и «шесть 
сигм». 

Общие теоретические основания делают раз-
личия между реинжинирингом и совершенствова-
нием бизнес-процессов не столь существенными 
с точки зрения содержания, речь идет скорее об 
общем подходе к работе над бизнес-процессами. 

Бережливое производство ведет историю с 
создания «Производственной системы Toyota» 
(«Toyota Production System» – TPS), созданной в 
1950-е гг. и объединявшей ряд методов, обеспечи-
вающих:

– рациональное использование ресурсов;
– устранение всех видов потерь, исключение 

из процессов деятельности, не создающей ценно-
сти;

– сокращение времени выполнения производ-
ственных операций;

– повышение инициативности и ответственно-
сти работников. 

Распространение методов бережливого произ-
водства в 1960–1970-х гг. по сути позволило япон-
ским компаниям стать конкурентоспособными в 
глобальном масштабе и достигнуть в 1980-х гг. 
лидирующих позиций в ряде отраслей. Американ-
ские, а затем и европейские компании не могли 
оставаться в стороне, что привело к развитию и 
расширению концепции бережливого производ-
ства. В результате высокий уровень качества при 
бездефектном производстве трансформировались 

из конкурентного преимущества в неотъемлемый 
элемент управления современной компанией. 

Развитие уже в качестве Lean Production не 
изменило основ бережливого производства, лишь 
сместив акцент на аспекты создания ценности и 
расширив рамки подхода через его адаптацию к 
сфере услуг и даже некоммерческих организаций. 
Сегодня бережливое производство является си-
стемным подходом, позволяющим определить 
процесс создания ценности (для клиента), устра-
нить элементы процесса, не создающие ценность, 
выстроить действия по созданию ценности в луч-
шей последовательности и осуществлять их без 
задержек. 

Для достижения целей бережливого производ-
ства компания должна следовать пяти ключевым 
принципам, представленным в табл. 1 (составлена 
по: [8]).

Основными методами и инструментами береж-
ливого производства/Lean Production являются 
канбан, кайдзен, 5С, картирование потока создания 
ценности и др.

Методика непрерывного совершенствования 
бизнес-процессов шесть сигм разработана инже-
нером корпорации Motorola Биллом Смитом в 
1986 г. Изначально подход был ориентирован на 
производственные процессы, но впоследствии стал 
применяться и для других бизнес-процессов орга-
низации, включая логистику, маркетинг, продажи, 
обслуживание, работу с клиентами и т.д. 

Концепция шести сигм направлена на уменьше-
ние вариации и достижение очень малой величины 
стандартного протекания процессов или отклонения 
качества товаров и услуг с тем, чтобы как можно 
полнее удовлетворить ожидания потребителя*. 

Показатели, применяемые в концепции шести 
сигм, позволяют сравнить распределение реальных 
результатов с диапазоном приемлемых значений 
(требований потребителя). В основе концепции – 
утверждение о том, что в качестве дефекта рассмат-
ривается любое несоответствие, которое может 
привести к неудовлетворенности потребителя. Для 
того чтобы сравнивать разные процессы, вместо 
числа дефектов используют понятие «процента» 
дефектов или «дефектов на миллион возможно-
стей» [9] (табл. 2).

При реализации проектов шести сигм исполь-
зуется последовательность этапов DMAIC (defi ne, 
measure, analyze, improve, control) или ОИАСК 

* В статистике греческой буквой «сигма» (σ) обозначают 
стандартное отклонение или непостоянство данных в группе 
или процессе. Чем больше разброс данных, тем больше вели-
чина стандартного отклонения. 

Совершенствование бизнес-процессов: задачи будущих исследований
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(определить, измерить, анализировать, совершен-
ствовать, контролировать):

– определение целей проекта и запросов по-
требителей (внутренних и внешних); 

– измерение процесса (для определения теку-
щего выполнения); 

– анализ и определение причин дефектов;
– совершенствование процесса (сокращение 

дефектов и времени выполнения процессов); 
– контроль дальнейшего протекания процесса.
Вторым основным методом является DFSS 

(Design for Six Sigma) – подход к проектированию 
новых процессов, продуктов и услуг на основе 
ожиданий клиентов, эффективности с точки зрения 
затрат, и нацеленный на достижение уровня качест-
ва шести сигм.

В целом концепция включает в себя три состав-
ляющих: проектирование процесса, совершенство-
вание процесса и управление процессом. 

Под совершенствованием процесса понимает-
ся стратегия поиска решений, направленных на  

устранение причин, являющихся источником воз-
никновения дефектов в текущем процессе. 

Проектирование процесса происходит в случа-
ях, когда компания нуждается в модернизации 
ключевых бизнес-процессов. Проектирование 
процесса обычно длится дольше, чем его совер-
шенствование, и риск неудачи здесь значительно 
выше. Неудачи часто происходят из-за отсутствия 
видения цели или отсутствия в команде людей, 
обладающих необходимыми навыками и способ-
ных решать задачи проектирования. 

Управление процессом подразумевает переход 
от функционального к процессному управлению, 
осуществляемый одновременно с реализацией 
концепции шести сигм.

Совершенствование, проектирование и управ-
ление процессами построены на последовательной 
реализации этапов ОИАСК с некоторыми различи-
ями в их содержании. Единственным исключением 
является управление процессом, в котором нет 
стадии «Совершенствование» (табл. 3).

Основными инструментами шести сигм явля-
ются сравнительная диаграмма, дисперсионный 
анализ, график причинной зависимости, план экс-
перимента, карта производственного процесса и 
др.

Тенденцией последнего десятилетия является 
объединение шести сигм и бережливого производ-
ства в единую концепцию совершенствования 
бизнес-процессов. Такое объединение имеет как 
методологические, так и практические обоснова-
ния. 

Т а б л и ц а  1 
Принципы бережливого производства/Lean Production

Принцип Задача
Определение ценности Идентифицировать ценность с точки зрения конечного потребителя
Определение потока 
создания ценности 

Определить все виды деятельности, составляющие процесс производства или ока-
зания услуг, на основе трех ключевых задач менеджмента:
– задачи решения проблем – от  проектирования до выпуска готовой продукции 
(оказания услуги)
– задачи управления информацией – от получения заказа через детальное планиро-
вание процесса производства до доставки конечному потребителю;
– задачи физической трансформации – от исходных материалов до конечного товара 
или услуги

Обеспечение непрерыв-
ного течения потока 
создания ценности

Создать ценность для организации через переосмысление функций в отделах и 
компании в целом

Вытягивание Позволить конечному потребителю растягивать производство продукта/оказание 
услуги*

Совершенствование Постоянное совершенствование как естественный результат реализации первых 
четырех принципов

* Вытягивающее производство (pull production) – схема организации производства, при которой объемы продукции на 
каждом производственном этапе определяются исключительно потребностями последующих этапов (в конечном итоге – по-
требностями заказчика).

Т а б л и ц а  2  
Соотношение уровней сигм и числа дефектов

Уровень сигм
Число дефектов 
на миллион 
возможностей

Выход, %

6 3,4 99,9997
5 233 99,977
4 6210 99,379
3 66 807 93,32
2 308 537 69,2
1 690 000 31
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В частности бережливое производство делает 
акцент на создании ценности и скорости процесса, 
но здесь совершенствование не предваряется ста-
дией «Измерение». Стадия «Определение» огра-
ничена точкой зрения конечного потребителя, что 
не всегда и не во всём позволяет точно и всесто-
ронне определить сущность и размер проблемы и 
стоящие перед командой проекта задачи. Поэтому 
последовательное прохождение/осуществление 
этапов ОИАСК является эффективным дополнени-
ем методов бережливого производства, более того, 
ОИАСК обеспечивает статистическую обоснован-
ность, а значит, повышает качество принимаемых 
решений по совершенствованию бизнес-процессов 
и позволяет достичь лучшей управляемости биз-
нес-процессами. 

Шесть сигм подразумевает более широкий 
взгляд на понятие потерь (дефектов). Если береж-
ливое производство сконцентрировано на устране-
нии операций, не создающих ценность, то в шести 
сигм дефектом считается даже потеря клиентов. 
Таким образом, базовый принцип учета требований 
конечных потребителей в последнем случае имеет 
более точное воплощение. Вместе с тем карта по-
тока создания ценности, применяемая в бережли-
вом производстве, является более точным и под-
робным инструментом выявления проблем, потерь 
и задержек, чем карта процесса, составляемая при 
реализации проектов шести сигм. Кроме того, 

преимуществом бережливого производства явля-
ется оценка операций с точки зрения создания 
ценности. 

Акцент на выявлении и устранении дефектов, 
характерный для шести сигм, не столь существен-
но влияет на сокращение времени цикла (повыше-
ние скорости процесса) и не столь внимателен к 
вопросам затрат на совершенствование. Несомнен-
ным плюсом бережливого производства является 
повышение скорости процесса при снижении за-
трат на его осуществление. 

Однако объединение концепций несет в себе и 
сложности. Основная проблема связана с очеред-
ностью применения методов. Так, Майкл Л. 
Джордж отмечает: «что лучше – начать с оптими-
зации процесса при помощи шести сигм (без уст-
ранения стадий, не добавляющих ценности) или 
сначала ликвидировать стадии, не добавляющие 
ценности, при помощи методов бережливого про-
изводства, и лишь потом заняться оптимизацией 
процесса при помощи шести сигм»[9, с. 77]. Дан-
ный вопрос пока не нашел достойного методоло-
гического разрешения. 

Практика бизнеса показывает, что методы шес-
ти сигм находят всё большее применение в сфере 
услуг, особенно в банковском секторе и медицинс-
ких учреждениях, где скорость процесса определя-
ется информационными системами и поэтому яв-
ляется высокой, но крайне важно осуществить все 

Т а б л и ц а  3
Совершенствование, проектирование и управление процессом

Показатель Совершенствование 
процесса Проектирование процесса Управление процессом

Определение Выявление проблемы
Определение требований
Разработка карты про-
цесса 

Выявление специфических 
или широких проблем
Определение требований
Определение цели

Определение процесса, вла-
дельцев процесса и ключевых 
требований  заказчика

Измерение Измерение текущего 
процесса
Сбор данных по эффек-
тивности процесса

Обоснование проблемы
Измерение проблемы

Измерение процесса на соот-
ветствие требованиям заказ-
чика и ключевым показателям 
процесса

Анализ Разработка причинных 
гипотез
Подтверждение гипотез

Оценка проектирования про-
цесса (добавление ценности,  
узкие места, альтернативная 
замена) 

Анализ данных для даль-
нейших более детальных 
измерений и  совершенство-
вание механизмов управления 
процессов

Совершенствование Разработка методов по 
устранению проблемы

Внедрение нового процесса Нет

Контроль Корректировка проблем 
по необходимости

Внедрение изменений и конт-
роль текущих процессов
Проведение необходимых 
корректировок

Контроль над процессом пу-
тем проведения мониторинга 
входных, операционных, 
выходных данных и быстрое 
реагирование на возника-
ющие проблемы и отклоне-
ния процесса
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операции без дефектов. Бережливое производ ство 
по-прежнему популярно в промышленности. 

На наш взгляд, при рассмотрении концепций 
совершенствования бизнес-процессов исследова-
тели обходят вниманием теорию ограничений Эли 
Голдратта, являющуюся самостоятельным подхо-
дом к совершенствованию, основанном на взаимо-
влиянии и взаимозависимости процессов внутри 
системы. Голдратт исходит из мысли о том, что 
организация – это прежде всего система, а не про-
сто набор процессов. Системы подобны цепочкам, 
и работа всей системы зависит от работы самого 
слабого звена. Слабое звено – это ограничение 
системы. Теория ограничений представляет собой 
методологию, разработанную для управления та-
кими ограничениями. В итоге организация как 
система получает возможность управлять преоб-
разованиями и совершенствоваться.

Основной метод теории ограничений основан 
на реализации пяти последовательных шагов, поз-
воляющих сфокусировать усилия на совершен-
ствовании системы [10].

Шаг 1. Найти ограничение системы. (Какой 
элемент системы содержит слабое звено?)

Шаг 2. Ослабить влияние ограничения систе-
мы. (Как без существенных дополнительных затрат 
выжать максимум из ограничивающего элемента 
и тем самым ослабить негативное влияние ограни-
чения на работу всей системы?)

Шаг 3. Сосредоточить все усилия на ограничи-
теле системы. (Когда ограничение найдено и при-
нято решение о том, что с ним делать, необходимо 
настроить всю систему так, чтобы ограничива-
ющий элемент работал с максимальной эффектив-
ностью.)

Шаг 4. Снять ограничение. Если шагов 2 и 3 
недостаточно для устранения ограничения, то 
нужны более радикальные меры. На этом этапе 
могут потребоваться значительные вложения вре-
мени, сил, денег и других ресурсов, поэтому нуж-
но быть уверенным, что нет возможности избавить-
ся от ограничения за первые три шага. 

Шаг 5. Вернуться к шагу 1. Если на этапах 3 
или 4 ограничение снято, необходимо вернуться к 
этапу 1 и начать цикл заново. Задача – определить 
следующий элемент, сдерживающий работу систе-
мы. 

Слабым местом теории ограничений является 
замкнутость рассматриваемой системы – здесь 
отсутствует учет требований конечных потребите-
лей как основной инициирующий фактор измене-
ний. Взамен Голдратт предлагает каждое управлен-

ческое решение оценивать с точки зрения дости-
жения целей всей системы по трем параметрам: 

– производительность по денежному потоку 
(скорость, с которой система генерирует денеж-
ные средства в результате продаж продукции и 
услуг);

– вложения (все деньги, инвестированные си-
стемой в то, что предназначено для дальнейшей 
переработки и продажи);

– операционные расходы (все деньги, необхо-
димые системе для того, чтобы преобразовать 
вложения в денежный поток).

Однако практическое применение данных па-
раметров для оценки каждого управленческого 
решения представляется сложным, долгим и не 
всегда точным. 

Кроме того, использование теории ограничений 
таит в себе те же опасности, что и радикальное 
изменение (реинжиниринг) бизнес-процессов – 
низкую вовлеченность и мотивацию рядовых ис-
полнителей процессов. 

Все подходы к совершенствованию бизнес-
процессов имеют свои сильные и слабые стороны, 
и задачи будущих исследований связаны как с 
синтезом концепций, так и с устранением слабых 
мест. Для того чтобы точнее определить их, рас-
смотрим подробнее сущность и составляющие 
бизнес-процессов и этапов их совершенствова-
ния.

Подавляющее большинство бизнес-процессов 
включает следующие объекты:

– материалы (сырье, полуфабрикаты, комплек-
тующие, расходные материалы);

– инструменты и оборудование;
– производственные/операционные/админист-

ративные помещения с определенной планировкой 
и расположением производственных линий, опе-
рационных мощностей и офисных мест;

– документы;
– системы (прежде всего это информационная 

система компании, а также подсистемы управления 
– система принятия решений, система делегирова-
ния полномочий и ответственности);

– персонал организации.
Несмотря на относительно небольшое число 

объектов, задача их рационального и эффективно-
го объединения в бизнес-процессы была и остает-
ся весьма сложной. 

Базовое правило любой методики совершен-
ствования бизнес-процессов (и не только – оно в 
равной степени действует, например, для разработ-
ки сбалансированной системы показателей): если 
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не можешь измерить – не можешь управлять, если 
не можешь управлять – не можешь совершенство-
вать. Измерение в качестве главного элемента со-
вершенствования бизнес-процессов определяет 
важность следующих составляющих данной дея-
тельности:

1. Требование строгой определенности бизнес-
процесса (для точного измерения бизнес-процесс 
должен состоять из постоянного числа операций/
этапов, включать постоянные потоки работ и ин-
формации).

2. Наличие параметров измерения. Разнообра-
зие сфер бизнеса определяет разнообразие возмож-
ных параметров измерения. Методики совершен-
ствования бизнес-процессов лишь постулируют 
необходимость параметров измерения, но в каждом 
конкретном случае это задача команды, которая 
осуществляет соответствующий проект.

3. Эффективность систем и методов сбора дан-
ных. В данном случае это означает, что все необ-
ходимые контрольные точки рассматриваемых 
бизнес-процессов были определены ранее и коман-
да проекта располагает статистически обоснован-
ными данными о характере их исполнения (в 
противном случае вряд ли можно вести речь имен-
но о совершенствовании бизнес-процессов), при 
невысоких затратах на измерение параметров.

Результатом реализации указанных составля-
ющих является полная, актуальная и достоверная 
информация о бизнес-процессах. Только на такой 
основе возможно принятие решений о способах их 
совершенствования. Впрочем вопрос выработки 
решений о совершенствовании бизнес-процессов 
также весьма сложен. Фактически команда проек-
та имеет дело с:

– общим условием учета обоснованных требо-
ваний клиентов;

– стандартными условиями целесообразности 
принятых решений с точки зрения технологической 
осуществимости, экономической эффективности 
и т.п.;

– задачами, поставленными руководством ком-
пании;

– алгоритмами, условиями и ограничениями 
используемых методов совершенствования бизнес-
процессов.

Необязательно и не для всех бизнес-процессов 
данные задачи и требования будут совпадать.

Несколько слов скажем отдельно об обосно-
ванных требованиях клиентов. Это более четкое 
понятие по сравнению с часто употребляемым, но 
весьма размытым понятием «ожидания клиентов», 

однако оно почти столь же трудно подвергается 
точным формулировкам (разница в том, что «обос-
нованность» в данном случае означает фактиче-
скую достижимость в рамках применяемой техно-
логии, располагаемых производственных/опера-
ционных мощностях и т.п.). На практике для вы-
явления требований потребителей необходимо 
постоянно проводить мониторинг обслуживаемых 
рынков, причем сотрудники, контактирующие с 
клиентами, должны быть мотивированы к их уче-
ту, даже если это усложняет выполняемые ими 
функции и увеличивает объем их работы, и, кроме 
того, иметь тесную связь с функциональными 
руководителями, отвечающими за маркетинг и 
разработки, и/или высшим руководством компа-
нии, а в случае реализации проектов по совершен-
ствованию бизнес-процессов входить в проектные 
команды. 

Следующая задача, которую необходимо ре-
шить для реализации проекта по совершенство-
ванию бизнес-процессов, – собственно внедрение 
изменений. Этот этап также является слабым 
местом большинства методик совершенствования 
бизнес-процессов, хотя он может быть довольно 
долгим и трудным и, возможно, затратным (на-
пример, если требуется покупка нового обору-
дования). 

Наконец завершающий этап – контроля или 
мониторинга усовершенствованного бизнес-про-
цесса также имеет свои рациональные требования, 
о которых важно не забыть команде проекта. Во-
первых, он должен поддерживать усовершенство-
вания, так как на практике часто присутствует 
стремление возврата к устоявшимся способам 
исполнения бизнес-процессов. Во-вторых, обеспе-
чивать своевременность и точность измерений 
параметров бизнес-процессов. В-третьих, издер-
жки мониторинга, поддержки и измерения бизнес-
процессов должны быть сведены к минимуму. 

Таким образом, можно смело утверждать, что 
совершенствование бизнес-процессов является 
полем исследований, где число и содержание задач 
будущих исследований существенно, но главное 
– их решение будет иметь практическое примене-
ние в разных сферах  бизнеса. Совершенствование 
бизнес-процессов по-прежнему остается привле-
кательной (в силу результативности), но сложной 
задачей, успешное решение которой возможно 
только при всесторонней подготовке и вовлечен-
ности как руководства компании, так и рядовых 
исполнителей процессов. 

Совершенствование бизнес-процессов: задачи будущих исследований
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