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 Аннотация. Рассмотрены теоретические основы непрерывного совершенствова-
ния бизнес-процессов предприятия. Предлагается базовыми положениями непрерывного 
совершенствования бизнес-процессов установить: реализацию цикла Шухарта-Деминга, 
мотивацию изменений и управление знаниями. Обоснованы этапы непрерывного совер-
шенствования бизнес-процессов: определение потребности в улучшении (изменении); сбор 
данных о реализации бизнес-процессов, контроль эффективности; мотивация исполните-
лей и постановка целей; планирование достижения целей; создание возможностей для 
реализации изменений (управление знаниями, стимулирование и т.п.). Реализация предло-
женных этапов непрерывного совершенствования бизнес-процессов обеспечит обосно-
ванный выбор соответствующих методов, эффективность бизнес-процессов и заинтере-
сованность персонала в проводимых изменениях. 
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БЕЗПЕРЕРВНЕ УДОСКОНАЛЕННЯ 
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Розглянуто теоретичні засади безперервного вдосконалення бізнес-

процесів підприємства. Пропонується базовими положеннями безперервного вдосконален-
ня бізнес-процесів встановити: реалізацію циклу Шухарта-Демінга, мотивацію змін і 
управління знаннями. Обґрунтовано етапи безперервного вдосконалення бізнес-процесів: 
визначення потреби в поліпшенні (зміні); збір даних про реалізацію бізнес-процесів, конт-
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роль ефективності; мотивація виконавців і ставлення цілей; планування досягнення цілей; 
створення можливостей для реалізації змін (управління знаннями, стимулювання тощо). 
Реалізація запропонованих етапів безперервного вдосконалення бізнес-процесів забезпе-
чить обґрунтований вибір відповідних методів, ефективність бізнес-процесів і зацікавле-
ність персоналу в змінах, що проводяться. 

 
Ключові слова: бізнес-процеси, безперервне удосконалення бізнес-процесів, мотива-

ція змін, управління знаннями.  

 
 

О. KRYVORUCHKO, D. Sc. (Econ.), 
Kharkiv National Automobile and Highway University 
 

CONTINUOUS IMPROVEMENT OF  
BUSINESS PROCESSES OF THE ENTERPRISE 
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Постановка проблемы. Динамичность бизнес-процессов, свя-
занная с изменениями потребностей рынка, ориентацией производ-
ства товаров и услуг на индивидуальные запросы и требования по-
требителей; высокий уровень конкуренции; проблемы повышения 
эффективности бизнеса обуславливают применение процессного 
подхода к управлению предприятиями и реализуемым процессам. 
При этом особого внимания требуют основные БП предприятия, так 
как они обеспечивают достижение конечной цели, которой является 
продукция, приобретенная потребителем, или оказанные услуги 
(удовлетворенный потребитель), а также выполненные требования 
собственников бизнеса. Повышение эффективности бизнес-
процессов и их непрерывной адаптации к изменяющимся внешним 
условиям обеспечивается внедрением непрерывного постоянного 
совершенствования. 
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Анализ последних исследований и публикаций. В настоя-
щее время непрерывное совершенствование рассматривается с двух 
позиций. Во-первых, как этап шестиступенчатой схемы системного 
совершенствования БП: 1) планирование, 2) анализ, 3) редизайн, 
4) привлечение ресурсов, 5) внедрение, 6) непрерывное совершен-
ствование [1–6]. При этом непрерывное совершенствование БП за-
ключается в регулярной оценке эффективности выбранного процес-
са и при необходимости внесение дополнительных изменений. 
Такой подход является достаточно обобщенным, он не раскрывает 
сферы и направления дополнительных изменений, мотивацию их 
внедрения, методику выработки и т.п. 

Второй подход связан с рассмотрением непрерывного совер-
шенствования (Continuous Improvement, CI) как долгосрочного, не-
прерывного развития БП организации, осуществляемого постепен-
но, снизу вверх, на основе резервов, имеющихся в существующих 
технологиях предприятия, и характеризующихся сохранением со-
циального равновесия в силу естественного характера изменений их 
на основе самоорганизации людей и коллективов. Этот подход ба-
зируется на идеи замкнутого цикла Шухарта-Деминга, а также со-
временных его модификациях [7, 8], сохраняющих суть непрерыв-
ного улучшения за счет последовательных действий от идеи до 
внедрения остается неизменной (рис. 1, 2).  

 

 
 

Рис. 1. Схема реализации непрерывного совершенствования  
БП [7] 
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Рис. 2. Фазы непрерывного улучшения процесса [8, с. 78] 

 
При этом речь идет о технологии непрерывного улучшения 

всех бизнес-функций в рамках БП предприятия самими 
исполнителями, небольшие предложения от каждого сотрудника не 
приводят к существенным затратам, но накапливаются и в 
результате приводят к росту качества, снижению совокупных 
затрат, сокращению длительности цикла БП.  

Отдельные методические аспекты применения процесса 
непрерывного совершенствования описаны в работах [1–6]. Так, 
модель постоянного улучшения, разработанного школой бизнеса 
Портсмутского университета, основывается на десяти ключевых 
критериях, которые являются важным фундаментом, необходимым 
для создания и поддержания постоянного улучшения. 

К ним относятся: конкретные обязательства высшего руковод-
ства и его активное участие в деятельности организации, в том чис-
ле в области постоянного улучшения; эффективное руководство и 
конкретные обязательства, демонстрируемые руководителями на 
всех уровнях; нацеленность на потребности заинтересованных сто-
рон; объединение деятельности по постоянному улучшению в стра-
тегические цели во всей организации, за её пределами и на всех 
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уровнях; установление культуры для постоянного улучшения, способ-
ствующей новаторству и творчеству; нацеленность на процессы, осо-
бенно на критические для качества; нацеленность на работу с персона-
лом по четырём направлениям: участие персонала в работе по 
постоянному улучшению, делегирование полномочий, групповая ра-
бота и создание групп по постоянному улучшению, обучение и повы-
шение квалификации; стандартизация достижений в рамках докумен-
тированной СМК; создание системы измерений и обратной связи; 
извлечение уроков из результата постоянного улучшения. 

При управлении качеством широко пропагандируется опыт 
Японии применения кайзен. В японской парадигме управления 
«кайзен» (kaizen – в переводе с японского – «медленная, непрекра-
щающаяся оптимизация») акцент делается именно на необходимо-
сти постоянной адаптации и оптимизации бизнес-процессов. 

Эта концепция заключается во внедрении непрерывных изме-
нений с целью усовершенствований маленькими приростами за бо-
лее длинный период времени, не требующих больших инвестиций и 
фундаментальных изменений. Принципы этой философии не осно-
вываются на фундаментальных технологических изменениях, изме-
нениях производственного оборудования, но они имеют большое 
влияние на человеческую ментальность. Кайзен вынуждает работ-
ников стать осведомленными с целью более полного использования 
их навыков, улучшения производственного процесса, более успеш-
ного ведения бизнеса.  

Нерешенные составляющие общей проблемы. Применение 
существующих подходов к непрерывному совершенствованию БП 
требует уточнения теоретических основ их реализации, определе-
ния основных принципов и обоснование этапов.  

Формулирование целей статьи. Уточнить теоретические ас-
пекты и обосновать этапы реализации непрерывного совершенство-
вания процессов формирования качества на предприятии на основе 
принципов мотивации работников со стороны управленческого пер-
сонала, управлении знаниями, а также их самоорганизации. 

Изложение основного материала исследования. Непрерыв-
ное совершенствование процессов формирования качества на пред-
приятии предлагается рассматривать как совокупность трех элемен-
тов (рис. 3). 
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Рис. 3. Базовые элементы непрерывного  

совершенствования БП 
 
Этапы в соответствии с циклом Шухарта-Деминга обеспечи-

вают действия по непрерывному совершенствованию БП в ходе их 
реализации. К таким действиям следует отнести: планирование эф-
фективности БП; выполнение БП; контроль показателей эффектив-
ности БП; анализ эффективности БП; корректировка факторов, вли-
яющих на эффективность БП. 

На первом этапе проводится планирование эффективности 
бизнес-процесса по определенным показателям. На втором этапе 
происходит собственно выполнение бизнес-процесса (возможно, 
нескольких циклов бизнес-процесса за определенное время). 

Далее реализуются контрольные функции и функции опера-
тивного управления. Необходимо обеспечить оперативный кон-
троль показателей эффективности бизнес-процесса, что должно 
приводить к возможности «наблюдать» процесс и управлять им. 
На четвертом этапе выполняется анализ бизнес-процессов по задан-
ным критерия. Среди должностных лиц, проводящих анализ, два 
лица отвечают за улучшение показателей процесса: владелец кон-
кретного процесса и руководитель предприятия. 

Разработка корректирующих мероприятий (пятый этап) осу-
ществляется по трем направлениям: изменения регламентов выпол-
нения бизнес-процессов, изменения по персоналу (обучение, повы-
шение квалификации, аттестация, прием/увольнение и т.д.), 
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изменения в инфраструктуре (новые средства производства, автома-
тизации, связи и т.п.).  

Мотивация изменений включает следующие процессы: 
− осознание необходимости перемен («вынужденная» или 

«побуждающая» мотивация); 
− привлечение посредников для оценки ситуации (самомоти-

вация к выживанию); 
− диагностика организации (самомотивация и мотивация по-

средников); 
− поиск альтернативных вариантов решения проблемы (са-

момотивация к обеспечению эффективности); 
− выбор наилучшего варианта (самомотивация к обеспече-

нию эффективности); 
− мотивация людей для принятия ими изменений (мотивация 

коллектива); 
− экспериментальное внедрение изменений и выявления от-

рицательных черт (самомотивация к обеспечению изменений); 
− корректировка выбранного решения и окончательное внед-

рение изменений (самомотивация к обеспечению изменений); 
− контроль за результатами проведенных изменений (само-

мотивация к обеспечению изменений и эффективности). 
Управление знаниями (УЗ) как элемент непрерывного совер-

шенствования БП – это систематический процесс идентификации, 
использования и передачи информации, знаний, которые работники 
могут создавать, совершенствовать и применять; процесс, в ходе 
которого организация генерирует знания, накапливает их и исполь-
зует в интересах получения конкурентных преимуществ. 

Существует два сформировавшихся подхода к управлению 
значениями [9, с. 41–46]. Первый (подход первого поколения УЗ) 
исходит из того, что ценные знания в организации уже существуют, 
они уже созданы, поэтому их необходимо должным образом зафик-
сировать, закодировать и распространить. В соответствии с этой си-
стемой взглядов, деятельность по УЗ начинается после того, как 
знание произведено. Следовательно, целью УЗ в этом случае явля-
ется не совершенствование процесса производства (создания) зна-
ний, а лишь его использование (применение в практической дея-
тельности). Второй подход (второго поколения УЗ) предполагает, 
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что знания не существуют в готовом виде. Фактически, они непре-
рывно производятся в процессе обработки знаний (knowledge 
processing). Использование знаний в бизнес-процессах проверяет 
знания и выявляет новые проблемы, формируя спрос на новые зна-
ния и его удовлетворение. Взаимосвязь среды обработки знаний и 
выполнения бизнес-процессов, в соответствии со вторым подходом, 
показана на рис. 4.  

 

 
Рис. 4. Связь между процессами работы со знаниями и БП  

 
Управление знаниями включает в себя следующие компонен-

ты: стимулирование прироста знаний; отбор и аккумулирование 
значимых сведений из внешних по отношению к данной организа-
ции источников; сохранение, классификацию, трансформацию, 
обеспечение доступности знаний; распространение и обмен знаний, 
в том числе в рамках организации; использование знаний в деловых 
процессах, в том числе при принятии решений; воплощение знаний 
в продуктах, услугах, документах, базах данных и программном 
обеспечении; оценку и защиту знаний.  
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В общем виде этапы непрерывного улучшения БП приведены 
на рис. 5. 

 

 
Рис. 5. Этапы непрерывного совершенствования БП 

 
Потребности в улучшениях (этап 1) обусловлены постоянным 

изменением требований рынка, отдельных потребителей, следова-
тельно, необходимостью внесения изменений в процесс обслужива-
ния, условия, мотивацию и т.п.  

На 2 этапе производится измерение текущих показателей, срав-
нение с результатами измерений, выполненных в предыдущем цик-
ле, при этом рекомендуется использовать сравнительный анализ – 
сравнение достигнутого уровня показателей с уровнями различных 
внешних эталонов. 

К методам сравнительного анализа можно отнести: внешний 
аудит – документальная проверка данных, которая выполняется 
внешним аудитором с целью установления соответствия принятым 
стандартам, нормам; бенчмаркинг – сравнение ключевых показателей 
организации с соответствующими показателями конкурентов или со 
средним уровнем в отрасли; анализ требований клиентов – выявление 
запросов клиентов, оценка степени их удовлетворенности. 

1. Определение потребности в улучшении (изменении) 

2. Сбор данных о реализации БП, контроль эффективности 

3. Мотивация исполнителей БП и постановка целей 

4. Планирование достижения целей 

5. Создание возможностей для реализации изменений  
(управление знаниями, стимулирование и т.п.) 
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Мотивация исполнителей и постановка целей (3 этап) предпо-
лагает изучение потребностей исполнителей, мотивов их деятельно-
сти, возможностей к проведению улучшений и на основе этой ин-
формации разработку соответствующих управленческих воздей-
ствий, конкретных стимулов. 
 Мероприятия по совершенствованию БП (4 этап) планируют-
ся, исходя из: 

− характеристик БП, улучшение которых является наиболее 
выгодным как с точки зрения потребителя продукции, так и с точки 
зрения предприятия; 

− любых изменений в потребностях рынка, требующих изме-
нений видов предоставляемых услуг; 

− любых отклонений от установленных параметров качества 
услуги и БП вследствии неэффективности или недостаточности 
средств контроля; 

− резервов снижения затрат при сохранении и улучшении БП. 
5 этап связан с созданием возможностей для проведения за-

планированных совершенствований. 
Выводы. Таким образом, установлены теоретические основы 

непрерывного совершенствования БП и обоснованы основные эта-
пы его реализации на основе принципов мотивации работников, 
управления знаниями и цикла Шухарта-Деминга. Направлениями 
дальнейших научных исследований является разработка систем мо-
тивации изменений и управления знаниями на предприятии. 
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ПРОФЕСІЙНОЇ 
ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ МАЙБУТНІХ ЕКОНОМІСТІВ-
МЕНЕДЖЕРІВ АВТОМОБІЛЬНО-ДОРОЖНЬОЇ ГАЛУЗІ 

 
Анотація. У статті підкреслена потреба України у високорозвиненому автомобі-

льно-дорожньому комплексі як передумови входження країни до співтовариства провід-
них європейських держав. Наголошено на необхідності підвищення професійної відповіда-
льності майбутніх фахівців автомобільно-дорожньої галузі перед суспільством, що є 
одним із вирішальних факторів ефективності галузевих реформ. Розкрито сутність про-
фесійної відповідальності економістів-менеджерів галузі як комплексу особистісних яко-
стей фахівця, що забезпечує усвідомлення та переживання ним особистісної відповідаль-
ності за здійснення та результати своєї професійній діяльності. Зауважено, що 
відповідальне ставлення майбутнього фахівця автомобільно-дорожньої галузі до профе-


