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Аннотация

Цель. Разработать и сформулировать алгоритм, позволяющий своевременно диагностировать 
и устранять проблемы в бизнес-процессах.

Задачи. Рассмотреть и систематизировать основные признаки проблем в бизнес-процессах; 
определить основные источники, причины потерь и неэффективности; сформировать алго-
ритм, позволяющий оценить эффективность процесса; апробировать предложенный алгоритм 
оценки эффективности бизнес-процессов на примере конкретной организации.

Методология. Авторами использованы методы описательного обзора литературы и анализа 
статистических данных. Исследование включает в себя изучение и анализ научных статей, 
отчетов научных конференций и других публикаций, связанных с тематикой статьи. Анализ 
статистических данных проведен на основе результатов деятельности организации, в част-
ности оператора сервисов городской мобильности. Все данные, использованные для расчетов, 
носят условный характер.

Результаты. В процессе исследования рассмотрены и обобщены работы современных авторов, 
связанные с анализом эффективности и диагностики проблем в бизнес-процессах. В указан-
ных работах широко и подробно изучены отдельные теоретические аспекты темы, которые 
затем систематизированы авторами настоящего исследования. В итоге сформирован алгоритм, 
позволяющий на практике осуществлять мониторинг эффективности бизнес-процессов орга-
низации, а также своевременно диагностировать возможные проблемы. При проведении 
апробации указанного подхода на практике, в контексте анализа бизнес-процессов в органи-
зации, получены следующие результаты: выявлен ряд критичных проблем в бизнес-процес-
сах, оказывающих негативное влияние на результат деятельности; разработан и реализован 
план по повышению их эффективности.

Выводы. Процессный подход — один из наиболее успешных инструментов повышения эффек-
тивности деятельности организации. Оптимальная работа всех ключевых и существенных 
бизнес-процессов в итоге сказывается на результате компании. Условия деятельности органи-
зации постоянно изменяются под воздействием динамичной бизнес-среды. Одним же из важ-
нейших элементов системы управления эффективностью бизнес-процессов, а следовательно, 
бизнеса в целом, служит правильно сформированный набор индикативных показателей, от-
ражающих ход каждого процесса. Выбор показателей должен быть основан прежде всего на 
стратегических целях организации, каскадированных до уровня отдельных процессов. При 
проведении исследования подтверждена гипотеза о том, что риски снижения эффективности 
могут быть выявлены заранее и своевременно с помощью корректно выстроенной системы 
простых контрольных показателей. Для этих целей с учетом концепции бережливого произ-
водства и непрерывного совершенствования, а также на основании изложенной в ней класси-
фикации потерь разработана анкета экспресс-анализа эффективности бизнес-процессов.

Ключевые слова: процессный подход, эффективность бизнес-процессов, оценка зрелости систем, управление 
организацией
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Abstract

Aim. To develop and formulate an algorithm that allows timely diagnosing and eliminating 
problems in business processes. 

Objectives. To consider and systematize the main signs of problems in business processes; to 
determine the main sources, causes of losses and inefficiency; to formulate an algorithm that 
allows to assess the effectiveness of the process; to test the proposed algorithm for assessing 
the effectiveness of business processes on the example of a specific organization.

Methods. The authors used the methods of descriptive literature review and statistical data 
analysis. The research includes the study and analysis of scientific articles, reports of scien-
tific conferences and other publications related to the subject of the article. The analysis of 
statistical data is based on the performance of the organization, in particular the operator of 
urban mobility services. All data used for calculations are of a conditional nature.

Results. In the process of research the works of modern authors related to the analysis of ef-
ficiency and diagnostics of problems in business processes are considered and generalized. In 
the mentioned works some theoretical aspects of the topic are widely and in detail studied, 
which are then systematized by the authors of the present study. As a result, an algorithm has 
been formed that allows in practice to monitor the efficiency of business processes of the or-
ganization, as well as to diagnose possible problems in a timely manner. When testing this 
approach in practice, in the context of the analysis of business processes in the organization, 
the following results were obtained: a number of critical problems in business processes that 
have a negative impact on the result of activity were identified; a plan to improve their effi-
ciency was developed and implemented.

Conclusions. The process approach is one of the most successful tools to improve the efficiency 
of the organization. Optimal operation of all key and essential business processes ultimately 
affects the company’s result. The operating conditions of an organization are constantly chang-
ing under the influence of a dynamic business environment. One of the most important elements 
of the efficiency management system for business processes, and consequently for the business 
as a whole, is a properly formed set of indicative indicators reflecting the progress of each 
process. The choice of indicators should be based primarily on the strategic goals of the or-
ganization, cascaded down to the level of individual processes. The study confirmed the hypoth-
esis that the risks of efficiency reduction can be identified in advance and in a timely manner 
with the help of a correctly constructed system of simple control indicators. For these pur-
poses, taking into account the concept of lean production and continuous improvement, as well 
as on the basis of the classification of losses set out in it, a questionnaire for express analysis 
of business process efficiency has been developed. 

Keywords: process approach, business process efficiency, system maturity assessment, organization management
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В современных условиях с учетом динамич-
но изменяющейся внешней среды, стреми-
тельного развития технологий и жесткой 

конкуренции успех организаций существен-
но зависит от оптимальности и эффектив-
ности их бизнес-процессов [1]. Бизнес-
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процессы выступают своего рода нервной 
системой любой организации. Необходимо 
понимать, что проблемы порой возникают и 
развиваются «бессимптомно». Часто узкое 
место удается обнаружить только получив 
годовую отчетность с итоговым результатом, 
далеким от ожидаемого, либо столкнувшись 
с кассовым разрывом при попытке оплачи-
вать счета поставщиков.

Итак, для достижения поставленных пе-
ред организацией целей недостаточно лишь 
качественно и во всех деталях продумать, 
максимально эффективно выстроить каж-
дый значимый для организации процесс. 
Ключевым элементом для управления 
бизнес-процессами должна стать система 
анализа и оценки рисков, а также соответ-
ствующих им индикаторов для того, что-
бы заранее обнаруживать и предотвращать 
проблемы, возникающие в них в процессе 
деятельности организации.

Существует две основных группы методов 
оценки эффективности бизнес-процессов: 
качественные и количественные.

1. Качественные методы более субъектив-
ны, строятся чаще всего на основании оце-
нок и видения ключевых участников про-
цесса, на экспертных оценках. Тем не менее 
они важны, так как позволяют опираться 
на сущностные характеристики бизнеса, то 
есть не только оценить результат работы 
процесса (финальный, текущий или про-
межуточный), а взглянуть на каждый шаг, 
как он идет [2; 3], подумать о том, какие 
еще могут быть варианты действий и ка-
кие из них наиболее соответствуют целям 
организации на данном этапе. По мнению 
Э. Деминга, управлять организацией, не 
учитывая качественных методов оценки 
эффективности, — «смертельная болезнь 
менеджмента» [4].

2. Количественные методы связаны пре-
жде всего с показателями. Показатель в на-
шем случае — обобщенная характеристика 
процесса либо его части, представленная 
обязательно в числовом выражении, от-
ражающая результат процесса или ход его 
выполнения. Показатели для мониторинга 
процессов необходимо выбирать таким об-
разом, чтобы на основе их динамики можно 
было сделать вывод о том, какой именно 
процесс не в порядке и требует более де-
тального анализа [5].

Если классифицировать показатели 
с точки зрения оперативности и времен-
ных рамок, можно выделить две группы: 

индикативные — наиболее оперативные 
показатели, которые можно отслеживать 
практически онлайн, в режиме реального 
времени; контрольные — показатели, от-
ражающие выполнение целей и результат 
деятельности по итогам более длительного 
периода. С точки зрения уровня управления 
различают стратегические показатели (с их 
помощью оцифрованы и контролируются 
глобальные цели организации) и показатели 
бизнес-процессов (отражают ход ключевых 
процессов организации).

Эффективно выстроенная система управ-
ления основана на стратегических показа-
телях, которые каскадированы далее на 
операционный уровень с помощью взаи-
мосвязанных с ними показателей отдель-
ных бизнес-процессов. При этом показатели 
нижнего уровня должны быть факторами 
для стратегических целей. Выстроив тем 
самым цепочку на основе индикативных по-
казателей конкретных процессов, осущест-
вляя их оперативный мониторинг, можно 
своевременно обнаружить отклонения в биз-
несе, которые способны привести к потере 
эффективности и невыполнению стратеги-
ческих целей организации.

Выбор индикативных показателей для мо-
ниторинга по каждому процессу необходимо 
осуществлять, опираясь на ряд принципов: 
динамика показателя существенно зависит 
от хода анализируемого процесса; простота 
расчета и понятный физический смысл для 
участников процесса; доступность информа-
ции для расчета. Основная проблема чаще 
всего кроется в наличии оперативных дан-
ных для расчета и анализа показателей, а 
также в уровне автоматизации: расчет вруч-
ную занимает много времени и не позволяет 
оперативно реагировать на отклонения [6]. 
Выявив потенциально проблемные процес-
сы с помощью показателей, необходимо при-
ступить к их анализу. Детальное изучение 
каждого процесса трудоемко и требует, как 
правило, много времени и ресурсов. Однако 
часто определить наличие проблем можно 
с помощью короткого и простого экспресс-
анализа.

В концепции бережливого производства 
сформулировано семь видов потерь, возни-
кающих в каждом аспекте деятельности ор-
ганизации [7]: перепроизводство, ожидание, 
транспортировка, избыточная обработка, из-
быток запасов, брак, лишние движения. Ука-
занная концепция используется ведущими 
международными и российскими компаниями  
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Таблица 1

Анкета экспресс-диагностики процессов на наличие признаков потери эффективности

Раздел оценки Результат (в соответствии с интервью) Кол-во  
баллов

Наименование процесса Процесс четко определен и имеет понятные границы:
да — 0; нет — 5

Владелец процесса Определен: да — 0; нет — 5

Документ, формализующий процесс Утвержден: да — 0; нет — 5

Соответствие фактического хода процесса действующим 
нормативным документам

Все шаги, описанные в нормативной документации,  
выполняются: да — 0; нет — 1.
Все шаги соответствуют нормативной документации: да — 0; 
нет — 1

Актуальность состава участников процесса Все участники, указанные в нормативной документации,  
принимают участие в процессе: да — 0; нет — 1.
Все участники понимают цели и результат процесса,  
а также свою роль и задачи: да — 0, нет — 2

Актуальность отчетов и иной рабочей документации 
процесса

Все отчеты и документы в процессе имеют своего потребителя 
и цель: да — 0; нет — 2

Автоматизация Все шаги в процессе выполняются с помощью автоматизированной 
системы и не основываются на данных, собираемых  
или обрабатываемых вручную: да — 0; нет — 3

Источник: разработано авторами.

в качестве философии повышения эффектив-
ности производственной деятельности. На ос-
новании предложенной в ней классификации 
видов потерь можно сформулировать главные 
признаки того, что в процессе существуют 
проблемы/риски:

1. Процесс не формализован либо не ак-
туализирован — очень часто процесс, вы-
строенный когда-то в начале деятельности 
организации, изменился под новые реалии 
бизнеса. Но в документах ничего не акту-
ализировано, и он идет «по наитию», сти-
хийно, управляется по решению участников 
на каждом этапе. Фактически это означает, 
что планировать и прогнозировать резуль-
тат выполнения такого процесса становится 
невозможным. Для организации в данном 
случае скрыты максимальные риски потери 
эффективности.

2. Низкая степень автоматизации — боль-
шое количество ручных операций в разы по-
вышает риски ошибок и чаще всего суще-
ственно увеличивает затраты на процесс [8]. 
Очень часто процессы, которые эффективно 
работают в ручном режиме на начальных эта-
пах деятельности организации, становятся 
критичным узким местом при росте объемов.

3. В процессе присутствуют излишние ша-
ги, часто внедренные когда-то для решения 
конкретных проблем, существующих в тот 
период.

4. Избыточный контроль и лишние участ-
ники — например, согласование с руково-
дителями, которые не принимают решений 
в ходе выполнения процесса. Не менее рас-
пространенный случай — отчеты, которыми 
никто не пользуется.

5. Недостаточный контроль — ситуация, 
обратная предыдущей: в участниках про-
пущен кто-то из важных ответственных, на 
каком-то этапе в процесс не вовлечены все 
лица, необходимые для принятия решений.

6. Четко не определен один ответствен-
ный руководитель, являющийся владельцем 
процесса.

Наличие указанных признаков в про-
цессе говорит о необходимости провести 
более детальный анализ. Для проведения 
экспресс-диагностики нами разработана ан-
кета, представленная в таблице 1. Анкета 
позволяет с помощью интервью, проведен-
ного с ключевыми участниками процессов, 
оперативно оценить их и выбрать процессы, 
требующие более детального анализа.

По результатам экспресс-интервью с ос-
новными участниками процесса определено 
количество баллов по каждому разделу и 
подведен общий итог. По нашему мнению, 
такой итоговый результат, как 5 и более 
баллов, говорит о существенных рисках 
того, что процесс неэффективен и требует 
подробного анализа.



М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

 О
Р

ГА
Н

И
З

А
Ц

И
И

724                   

Таблица 2

Ключевые процессы операционного блока

Процесс Описание процесса Ключевые индикативные показатели
Поиск и подключение к сервису 
новых партнеров

Проведение переговоров, подписание документов, 
создание учетной записи в приложении, проведение 
обучения

Количество уникальных партнеров в сервисе

Поддержка партнеров Решение их вопросов, планирование их деятель-
ности, обеспечение необходимой плотности 
партнеров для выполнения всех заказов

Количество активных партнеров, совершающих 
поездки.
Среднее количество поездок на одного партнера

Источник: разработано авторами.

Подводя итог теоретической части иссле-
дования, сформулируем перечень основных 
шагов для своевременной оценки эффек-
тивности бизнес-процессов: определение 
рисков для каждого процесса и на их ос-
нове формирование перечня показателей, 
метрик для мониторинга, направленных на 
своевременную идентификацию событий, 
связанных с наступлением риска; монито-
ринг, выявление проблем; осуществление 
экспресс-анализа, выбор потенциально про-
блемных процессов; проведение детального 
анализа выбранных бизнес-процессов, выяв-
ление причин неэффективности; разработка 
и реализация плана мероприятий, направ-
ленных на повышение эффективности.

Предложенный подход апробирован при 
мониторинге и анализе бизнес-процессов ре-
ально действующей организации, в частно-
сти интегратора сервисов городской мобиль-
ности (такси, самокаты, доставка грузов и 
посылок). В качестве примера рассмотрена 
деятельность ключевого подразделения ор-
ганизации — операционного блока, отвеча-
ющего за оказание услуг клиентам.

Компания осуществляет деятельность с 
помощью мобильного приложения, в ко-
тором регистрируются, с одной стороны, 
клиенты, которым необходимы оказывае-
мые услуги, с другой — партнеры, которым 
передают заказы на исполнение. Основной 
задачей операционного блока в компании 
служит обеспечение в любой момент необ-
ходимого количества водителей, в частности 
партнеров для выполнения всех заказов. 
Ключевые процессы подразделения и клю-
чевые показатели для них представлены 
в  таблице 2.

Выбранные ключевые показатели наибо-
лее точно отражают деятельность подразде-
ления и оказывают существенное влияние 
на общий результат работы организации 
в целом. Для возможности мониторинга 

в режиме онлайн в компании существует 
система дашбордов, собирающих и визуа-
лизирующих в удобном и наглядном виде 
данные мобильного приложения. В резуль-
тате анализа данных выявлен четкий тренд, 
направленный на постепенное снижение 
среднего количества поездок из расчета на 
одного водителя в сервисе. Сделано пред-
положение о том, что поддержка партнеров 
осуществляется недостаточно эффективно. 
По итогам экспресс-диагностики получены 
результаты, приведенные в таблице 3.

По итогам экспресс-анализа сделан вывод 
о необходимости более детального погруже-
ния в процесс и изучения его с точки зрения 
эффективности. Сформированная рабочая 
группа сделала подробное описание процес-
са, а также с помощью графических методов 
анализа выявила ряд критичных проблем. 
К самым существенным из них отнесены:

– длительное ожидание зачисления пла-
тежа за смену со стороны партнера (до су-
ток) — водитель не мог начать работу, пока 
платеж не был подтвержден экономистами 
организации после разнесения банковских 
выписок (решено путем доработки про-
граммного обеспечения, в частности эко-
номисты получают уведомление в момент 
совершения операции и могут сразу запро-
сить подтверждение в банке);

– при наличии вопроса/проблемы и об-
ращения в поддержку обращение водителя 
попадало в общую очередь, что приводило 
к  длительному ожиданию в пиковые часы 
(решено путем внесения изменений в про-
цесс, в частности этим обращениям присва-
ивают более высокий приоритет, что при-
водит к  скорейшему решению проблемы);

– в случае отмены заказа со стороны 
клиента снять его в системе и получить 
новый заказ водитель мог только с помо-
щью поддержки, что существенно снижало 
количество обработанных за смену заказов 
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Таблица 3

Результаты экспресс-диагностики процесса по поддержке партнеров

Раздел оценки Результат (в соответствии с интервью) Кол-во 
баллов

Наименование процесса: поддержка партнеров Процесс четко определен и имеет понятные границы:
да — 0; нет — 5

0

Владелец процесса Определен: да — 0; нет — 5 0

Документ, формализующий процесс Утвержден: да — 0; нет — 5 0

Соответствие фактического хода процесса действующим  
нормативным документам

Все шаги, описанные в нормативной документации, 
выполняются: да — 0; нет — 1.
Все шаги соответствуют нормативной документации: 
да — 0; нет — 1 

1

1

Актуальность состава участников процесса Все участники, указанные в нормативной документации, 
принимают участие в процессе: да — 0;  
нет — 1.
Все участники понимают цели и результат процесса,  
а также свою роль и задачи: да — 0, нет — 2

0

2

Актуальность отчетов и иной рабочей документации процесса Все отчеты и документы в процессе имеют своего  
потребителя и цель: да — 0; нет — 2

2

Автоматизация Все шаги в процессе выполняются с помощью  
автоматизированной системы и не основаны  
на данных, собираемых или обрабатываемых вручную: 
да — 0; нет — 3

0

Итого 6

Источник: разработано авторами.

(решено с помощью доработки программ-
ного обеспечения).

Таким образом, в статье рассмотрены и 
систематизированы основные шаги, необхо-
димые для анализа эффективности бизнес-
процессов организации. Разработан подход 
экспресс-анализа процессов, позволяющий 
своевременно и без детального погружения 
сделать вывод о возможном наличии про-
блем и потере эффективности. Предложен-
ный подход апробирован в крупной органи-
зации с очень динамичной бизнес-средой, и 
он показал эффективность.

При проведении исследования подтверж-
дена гипотеза о том, что риски снижения 
эффективности могут быть выявлены за-
ранее и своевременно с помощью корректно 
выстроенной системы простых контроль-
ных показателей, а также анкеты экспресс-
анализа эффективности бизнес-процессов. 
Сформулированный в статье подход может 
быть использован при подготовке учебного 
курса в высших учебных заведениях по дис-
циплине «Управление бизнес-процессами» и 
в практической деятельности организаций 
всех форм собственности.
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