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В статье определена значимость реализации концепции постоянного улучшения деятельности предпри-
ятий в условиях нестабильной экономической ситуации. Представлены актуальные инструменты и методы, 
действие которых направлено на поддержание и развитие ключевых бизнес-процессов. Приведен литера-
турный обзор источников и подходов, а также выработана собственная позиция относительно содержания 
понятия постоянного улучшения. Рассмотрены и идентифицированы основные положения концепции по-
стоянного улучшения в новой версии стандарта ГОСТ Р ИСО 9000-2015. Представлена сравнительная ха-
рактеристика методов оптимизации производства и повышения эффективности деятельности организации, 
а также обозначена прямая их взаимосвязь с методами и принципами постоянного улучшения. Определена 
цель внедрения системы постоянного улучшения бизнес-процессов в организации и адаптирована универ-
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В настоящее время многие предприятия 
находятся на стадии экономического кризи-
са, опосредованного процессами импорто-
замещения и санкциями, поэтому для них 
необходимо применение актуальных ин-
струментов и методов оптимизации бизнес-
процессов в целях устойчивого функцио-
нирования и развития, а также овладения 
новыми концептуальными и методологиче-
скими подходами к осуществлению преоб-
разований, направленных на поддержание 
и улучшение их деятельности. 

Научное направление, исследующее 
теоретические подходы, принципы и мето-
ды улучшения деятельности организаций, 
трактуется в настоящее время как концеп-
ция постоянных улучшений или как новая 
философия бизнеса.

Концепция усилий на улучшение биз-
нес-процессов проникла в самые отда-

ленные уголки организаций. Работа по 
улучшению бизнес-процессов начинается 
с концентрации внимания на определении, 
понимании и улучшении мероприятий, про-
текающих в рамках основных процессов. 
Улучшение бизнес-процессов в целом при-
водит к снижению затрат, длительности 
цикла и уровня ошибок.

На протяжении долгого времени зару-
бежные и отечественные ученые, такие как 
Дж. Джуран, Ф. Тейлор, Г. Форд, У.Э. Де-
минг, Дж. Харрингтон, Дж. Стивенсон, 
М. Коленсо, М. Хаммер, Н.Д. Кондратьев, 
О.С. Виханский и другие, делали свои раз-
работки, эксперименты и формировали тем 
самым единую методологию и, как след-
ствие, концепцию постоянного улучшения 
и совершенствования управления, а так-
же деятельности организации в целом. Но 
свое практическое применение и развитие 
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данная концепция получила за счет обеспе-
чения поддержки и адаптивности персона-
ла в организации, т.к. многие направления 
совершенствования касались именно орга-
низации труда, улучшения его условий, сти-
мулирования и др.

Следует подчеркнуть, что на русском 
языке существуют различные варианты пе-
ревода термина «continuous improvement», 
в частности, «непрерывное усовершен-
ствование», «непрерывное совершенство-
вание», «непрерывное улучшение», «по-
стоянное совершенствование» и т.п. Теперь 
в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9000-2015 
следует применять термин «постоянное 
улучшение» [3, с. 10]. В настоящее время 
в современной литературе содержится ряд 
важных взаимоувязанных определений со-
держания постоянного улучшения. Приве-
дем некоторые из них.

Дж. Харрингтон определяет постоянное 
улучшение как оптимизацию бизнес-процес-
сов, которую можно достичь в том случае, если 
менеджмент организации обладает системати-
зированными знаниями в этой области.

Б. Андерсен выделяет термин «совер-
шенствование», необходимость которого 
обосновывает темпами развития внешней 
среды и актуальностью используемых ме-
тодов управления: «что было вполне удов-
летворительно еще несколько лет назад, се-
годня дышит на ладан» [1, с. 44].

В требованиях ГОСТ ISO 9000-2011 по-
стоянное улучшение определялось, как по-
вторяющаяся деятельность по увеличению 
способности выполнять требования.

В новой версии ГОСТ Р ИСО 9000-2015 
имеется ряд определений, взаимоувязанных 
с определением постоянного улучшения. 
Приведем некоторые из них:

П. 3.3.1 «Улучшение» – действия по 
улучшению результатов деятельности.

П. 3.3.8 «Улучшение качества» – часть 
менеджмента качества, направленная на по-
вышение способности выполнить требова-
ния к качеству.

П. 3.6.12 «Возможность» – способность 
объекта получить выход, который будет со-
ответствовать требованиям к этому выходу.

П. 3.6.14 «Надежность» – способность 
функционировать, как и когда необходимо.

П. 3.6.15 «Инновация» – новый или из-
мененный объект, создающий или перерас-
пределяющий ценность.

Обобщение основных подходов к опре-
делению понятия постоянного улучшения, 
а также их отличительные особенности 
представлены в табл. 1.

Обобщение различных подходов к опре-
делению понятия «постоянное улучшение» 
и качественное его наполнение позволяет 
сформулировать следующее определение 
постоянного улучшения. Под постоян-
ным улучшением следует понимать непре-
рывный процесс совершенствования всех 
элементов организации (продукции, про-
цессов, системы, оборудования, использо-
вания рабочей силы и производственных 
методов), повышения её возможностей по-
средством использования внутреннего по-
тенциала организации, выражающегося 
в повышении производительности труда, 
качестве продукции, процессов и управле-
ния, вовлеченности персонала в деятель-
ность по постоянному улучшению, рацио-
нализации и инновациях.

В ГОСТ Р ИСО 9004-2010 наряду с тем, 
что к мерам по совершенствованию могут 
относиться как постоянные незначительные 
улучшения, так и существенные улучшении 
в масштабах всей организации, предпри-
ятию следует устанавливать цели по со-
вершенствованию продукции, процессов, 
структур и систем менеджмента на основе 
анализа данных [4, с. 14].

Концепция улучшения бизнес-процес-
сов основывается на двух подходах:

1. «Прорывной» подход – реинжиниринг.
2. Постоянное улучшение процессов – 

кайдзен.
По определению М. Хаммера, реинжи-

ниринг процесса – фундаментальное пере-
осмысление и радикальная реконструкция 
бизнес-процессов компаний, имеющее 
целью резкое увеличение показателей их 
деятельности, таких как затраты, качество 
и скорость. Его также часто называют ин-
новацией процесса, поскольку его успех 
в основном основывается на инновациях 
и творческих способностях команды по 
улучшению процесса.

Такой подход обеспечивает свежий 
взгляд на цели процесса и полностью игно-
рирует существующий процесс и структуру 
организации. 

Кайдзен понимается как непрерывный 
процесс совершенствования, в который во-
влечены все – высшие менеджеры, менед-
жеры среднего звена и рабочие [7, с. 34]. 

Масааки Имаи в своей книге «Кайдзен. 
Ключ к успеху японских компаний» пред-
ставлял кайдзен как стратегию-зонтик, 
объединяющую многие известные методы 
оптимизации производства и повышения 
эффективности деятельности организации 
(табл. 2) [7, с. 22].
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Таблица 1 

Подходы к определению понятия постоянного улучшения

Автор Определение Примечание
Харринг-
тон Дж.
[8, с. 30]

Улучшение бизнес-процесса – это 
методология, разработанная для прове-
дения пошаговых усовершенствований 
административных и вспомогательных 
процессов

Данное определение ориентируется на 
пошаговое усовершенствовании всех 
бизнес-процессов организации 

Н.Д. Кон-
дратьев
[5, с. 138]

Постоянное улучшение – это не решение 
проблем в соответствии с установленны-
ми требованиями (к продукции, процес-
сам, системам), а скорее всего это готов-
ность изменяться, даже когда все хорошо

В данном определении подчеркивается 
принцип непрерывности протекания про-
цесса постоянного улучшения деятельно-
сти организации применительно к раз-
личным объектам

ГОСТ ISO
9000-2011 
[2, с. 8]

Постоянное улучшение – повторяющаяся 
деятельность по увеличению способно-
сти выполнять требования

Данное определение ориентируется на 
улучшение результативности систем 
менеджмента, которая определена следую-
щим образом: «Результативность – степень 
реализации запланированной деятельности 
и запланированных результатов»

ГОСТ Р 
ИСО 
9000-2015 
[3, с. 10]

Постоянное улучшение – повторяющаяся 
деятельность по улучшению результатов 
деятельности

Данное определение ориентируется на 
улучшение результатов деятельности, ко-
торые определены следующим образом: 
«Результаты деятельности – измеримый 
итог». При этом результаты деятельности 
могут относиться как к количественным, 
так и к качественным данным

Р. Чейз 
[9, с. 45]

Постоянное улучшение – постоянный 
процесс совершенствования оборудова-
ния, материалов, использования рабо-
чей силы и производственных методов 
с помощью реализации всех полезных 
предложений и идей

Постоянное улучшение управляемых 
процессов является одним из восьми ба-
зовых принципов TQM. При этом акцент 
делается на вовлеченность персонала 
в деятельность по постоянному улучше-
нию посредством реализации полезных 
предложений и идей

Производ-
ственная 
система 
Toyota

Постоянное улучшение – это философия, 
которая стремится совершенствовать все 
факторы, связанные с процессом преоб-
разования входных параметров в конеч-
ный продукт на продолжительной основе

Всеобщий уход за оборудованием осу-
ществляется с использованием широкого 
набора инструментов постоянного совер-
шенствования

Таблица 2
Методы оптимизации производства и повышения эффективности

Концепция

Методы 
Методы оптимизации производства Методы повышения эффективности

Кайдзен

Ориентация на потребителя Канбан
TQC (всеобщий контроль качества) Повышение качества
Роботизация Точно вовремя
Кружки контроля качества Нуль дефектов
Система предложений Работа малых групп
Автоматизация Отношения сотрудничества между 

менеджерами и рабочими
Дисциплина на рабочем месте Повышение производительности
ТРМ (всеобщий уход за оборудованием) Разработка новой продукции

При всех различиях этих систем, их объеди-
няет одно – они ориентированы на постоянное 
повышение результативности и эффективности 
процессов, той основы, на которой базируются 
цели улучшения продукции, процессов и всей 
деятельности организации в целом. 

В определении П. Друкера они выглядят 
следующим образом: 

– сегодняшний бизнес следует делать 
эффективным; 

– его потенциал должен быть выявлен 
и реализован; 



FUNDAMENTAL RESEARCH    № 10, 2016

450 ECONOMIC  SCIENCES (08.00.00)
– это должно быть сделано для ино-

го бизнеса, который будет существовать 
в ином будущем. 

Эти цели пересекаются и требуют еди-
ной стратегии в отношении различных по 
своему содержанию процессов улучшения. 
Менеджмент должен установить четкие 
цели для каждого субъекта процесса посто-
янного улучшения и иметь план развертыва-
ния стратегий, который должен доводиться 
до низших уровней управления изменения-
ми. При этом цели поэтапного постоянного 
улучшения должны быть увязаны с целя-
ми проектов прорыва. Важен также баланс 
между экономическими и социальными це-
лями организационных улучшений.

Разные авторы выделяют разное коли-
чество ключевых принципов, на которых 
основывается кайдзен. При этом обычно 
в их число включают следующие:

1. Концентрация на клиентах – для ком-
пании, использующей кайдзен, важнее все-
го, чтобы их продукция (услуги) удовлетво-
ряли потребности клиентов.

2. Непрерывные изменения – непрерыв-
ные малые изменения во всех сферах орга-
низации – снабжении, производстве, сбыте, 
личностных взаимоотношениях.

3. Открытое признание проблем – все 
проблемы открыто выносятся на обсуждение.

4. Пропаганда открытости – малая сте-
пень обособленности между отделами и ра-
бочими местами.

5. Создание рабочих команд – каждый 
работник становится членом рабочей коман-
ды и соответствующего кружка качества.

6. Управление проектами при помощи 
межфункциональных команд.

7. Формирование «поддерживающих» 
отношений – для организации важны не 

только и не столько финансовые результа-
ты, сколько вовлечённость работников в ее 
деятельность и хорошие взаимоотношения 
между работниками.

8. Развитие самодисциплины – умение 
контролировать себя и уважать как самого 
себя, так и других работников и организа-
цию в целом.

9. Информирование сотрудников – весь 
персонал должен быть полностью инфор-
мирован о своей компании.

10. Делегирование полномочий каждо-
му сотруднику.

11. Обучение персонала – постоянное 
обучение и самообучение новым методам 
и средствам управления.

Целью внедрения системы постоянного 
улучшения в организации является повы-
шение эффективности деятельности и кон-
курентоспособности компании за счет повы-
шения производительности, эффективности 
и адаптивности ее бизнес-процессов.

В настоящее время учеными разрабаты-
вается огромное количество различных мо-
делей постоянного улучшения. 

Важным моментом является определе-
ние того, кто является субъектом процесса 
постоянного улучшения и что является объ-
ектом улучшений. Все это можно предста-
вить в виде компонентов, объединенных 
в систему постоянных улучшений бизнес-
процессов организации (рисунок).

Таким образом, вопросы организации 
и управления производственными, админи-
стративными и техническими процессами, 
обеспечения их непрерывности и стратеги-
ческой направленности становятся все более 
актуальными. Нами было дано определение 
понятию постоянного улучшения, в кото-
ром мы характеризуем его как непрерывный 

Модель системы постоянного улучшения [6, с. 342]
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процесс совершенствования всех элементов 
организации: продукции, процессов, систе-
мы, оборудования, использования рабочей 
силы и производственных методов. 
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