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Комплексный подход к применению совре-
менных методов менеджмента позволяет решить 
системную проблему адекватности управления, 
которая возникает из-за появления противо-
речия между тем, что организация должна 
приспосабливаться к внешним и внутренним 
изменениям, которые могут быть причинами 
появления системных ограничений, и тем, что 
руководству необходимо обеспечить состояние 
стабильности функционирования, которое может 
быть нарушено проводимыми изменениями. В 
большинстве случаев, причинами выхода си-
стемы из устойчивого состояния при проведе-
нии организационно-технических изменений 
является неграмотное внедрение (интеграция) 
современных управленческих методов. Кроме 
этого, проведение организационных изменений 
в различных аспектах деятельности приводит 
к краткосрочному улучшению результатов от-
дельных бизнес-процессов, но не приводит к 
улучшению всей деятельности организации, а в 
некоторых случаях к ухудшению и потери конку-
рентоспособности [1].

Поэтому, разработка методологии комплекс-
ного внедрения современных методов управле-
ния качеством является актуальной задачей.

Нами предлагается методология комплекс-
ного подхода к улучшению деятельности которая 
заключается в проведении улучшения отдельных 
бизнес-процессов за счет внедрения набора ин-
струментов и методов менеджмента качества. 
При этом должно выполняться два ключевых 
условия: 1) проведение организационных из-

менений не должно повлиять на стабильность 
функционирования бизнес-процессов и привести 
к увеличению вариаций и снижению устойчиво-
сти; 2) проводимые организационные изменения 
должны обеспечивать улучшение всей деятель-
ности организации как целой системы, т.е. си-
стемные улучшения.

На рис. 1 приведена обобщенная модель 
реализации комплексного подхода к улучше-
нию бизнес-процессов. В обобщенной модели 
определены основные концепции развития 
организации, основанные на современных 
теориях управления качеством. Для оценки 
результативности процесса улучшения бизнес-
процессов приводится обобщенные комплексные 
показатели, характеризующие улучшения. Для 
проведения  организационных изменений, с це-
лью улучшения бизнес-процессов используется 
набор современных инструментов и методов 
менеджмента. Необходимо отметить, что набор 
инструментов и методов подбирается в каждом 
конкретном случае, под существующие систем-
ные ограничения.

Для того чтобы оценить эффективность про-
веденных улучшений, а также обеспечить ста-
бильность и устойчивость функционирования 
и системные улучшения, необходимо создать 
систему оценочных показателей, которые могут 
всесторонне оценить качество как отдельных 
бизнес-процессов, так и всей деятельности ор-
ганизации в целом [2].

В теории управления оценка качества биз-
нес-процессов проводится через показатели 
результативности и эффективности процессов. 
Результативность процессов характеризует сте-
пень достижения запланированных результатов, 
например повышения качества выпускаемой 
продукции или снижение издержек при подго-
товке производства выпуска продукции [3]. 

Результативность R может быть рассчитана с 
учетом следующего соотношения (2) (предложена 
Киселевым):
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где iψ  – частный параметр целеполагания, вхо-
дящий в состав комплекса целей предприятия в 
области качества Ψ ; iy  – достигнутый результат 
реализации целевого параметра iψ ; iα  – весовой 
коэффициент, позволяющий отразить вклад част-
ного целевого параметра iψ  в общее качество 
системы и определяемые по известным методи-
кам с использованием экспертных оценок; k...1  
– цели в области качества, имеющие оптимальное 
значение; mk ...1+  – цели в области качества, 
определенные как допустимые наименьшие 
значения; nm ...1+  – цели в области качества, 
определенные как допустимые наибольшие зна-

чения; )(xu  – оператор Хевисайда, обладающий 
следующими свойствами:

0)( =xu  при x ≥ 0, 
1)( =xu  при x < 0.

Эффективность процесса характеризует со-
отношение между достигнутым результатом и 
используемыми ресурсами (2):

 ,
     

(2)

Причем, при оценке эффективности необхо-
димо учитывать обязательное условие - сумма 
локальных эффективностей элементов системы 
(в нашем случае бизнес-процессов) не равна об-
щей эффективности всей системы (4):

Эфс ≠SЭфэл .                              (3)
Данное условие является ключевым, т.к. его 

необходимо учитывать при проведении ком-
плексного улучшения отдельных бизнес-процес-
сов и всей деятельности организации.

Однако результативность и эффективность 
не всегда в полной мере может характеризовать 
качество функционирования бизнес-процессов. 
Для всесторонней оценки качества бизнес-про-

 
Рис. 1. Обобщенная модель комплексного подхода
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цессов необходимо измерять продуктивность 
организации бизнес-процессов [4]. 

Нами разработана модель системы оценоч-
ных показателей деятельности организации, 
позволяющая оценивать стабильность функци-
онирования, результативность, эффективность и 
продуктивность бизнес-процессов (рис.2).

Особенностью данной модели является то, 
что обеспечивается целостность управления за 
счет всесторонней оценки результативности, 
эффективности и продуктивности деятельности 
организации. 

В диссертационном исследовании предлага-
ется методика разработки и внедрения системы 
оценочных показателей результативности, эф-
фективности и продуктивности. Для реализации 
комплексного подхода улучшения качества биз-

нес- процессов в диссертационном исследовании 
предлагается технология комплексного подхода 
к повышению результативности, эффективности 
и продуктивности бизнес-процессов. 

В основе технологии комплексного подхода 
к улучшению бизнес-процессов лежит клю-
чевой элемент «Теории ограничения систем 
Э.Голдратта» – цикл пяти направляющих шагов 
выявления и устранения системных ограниче-
ний. Нами были проанализированы и дополнены 
семь направляющих шагов устранения систем-
ных ограничений, которые нашли отражение в 
цикле реализации комплексного подхода к по-
вышению результативности, эффективности и 
продуктивности бизнес-процессов (рис. 3). 

Предложенная технология комплексного 
подхода, основанная на семи этапах цикла ком-

 
Рис. 2. Модель оценочных показателей

Рис. 3. Цикл комплексного подхода к повышению результативности, 
эффективности и продуктивности
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плексного улучшения, обеспечивает системное 
улучшение деятельности организации за счет 
комплексного внедрения инструментов и мето-
дов менеджмента.

Таким образом, предложенный в диссерта-
ционном исследовании комплексный подход 
позволяет за счет адекватного и осознанного 
внедрения современных инструментов и методов 
менеджмента устранять или снижать влияние 
системных ограничений, тем самым повышать 
результативность, эффективность и продуктив-
ность бизнес-процессов.

В качестве примера интеграции современных 
методов менеджмента нами рассматривается 
интеграция требований стандарта ISO 28000 «Си-
стема менеджмента безопасности цепи поставок» 
в действующую ИСМ (рис. 4). 

В результате, обеспечивается устойчивость 
функционирования за счет эффективного управ-
ления цепями поставок, предполагающего опти-
мизацию издержек, повышение продуктивности 
(мощности) и надежности в цепи поставок.
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