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Настоящая статья посвящена разработке универсальной методики, состоящей из последовательно 
реализуемых этапов и позволяющей определять приоритетные процессы системы менеджмента качества 
(СМК) организации. Методами направленного и систематизированного поиска информации обоснована не-
обходимость определения процессов, требующих первостепенного внимания и последующего улучшения. 
На основе систематизации теоретических данных проведен анализ недостатков существующих подходов 
определения приоритетных бизнес-процессов. Определены универсальные критерии приоритетных про-
цессов: важность, проблемность, возможность изменения. Предложены балльные шкалы оценки критери-
ев приоритетности процессов, определяемые экспертным методом. Для определения групповых и ярусных 
коэффициентов построено дерево бизнес-процессов. Используя квалиметрический подход, определены 
числовые значения предложенных критериев, а также рассчитан индекс приоритетности процессов СМК 
организации, представляющий числовую интегральную оценку приоритетности данного процесса. Прове-
денный анализ Парето на основе АВС-анализа позволил определить три группы приоритетности процессов 
СМК: наиболее приоритетные, средние по приоритетности и наименее приоритетные процессы. Методика 
апробирована на примере процессов СМК организации. 
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determined by using qualimetric approach, as well as the calculated index of the organization’s QMS processes 
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Благодаря широкому применению 
международных стандартов серии ИСО 
9000 большинство современных компаний 
с целью улучшения результативности и эф-
фективности ключевых бизнес-процессов, 
оформленных в единую сеть внедрили но-
вую стратегию менеджмента, ориентиро-
ванную на применение процессного подхо-
да к управлению организацией. 

Принципы менеджмента системы ка-
чества требуют постоянного улучшения 
каждого её элемента. Отсюда возникает 
необходимость определения, какие бизнес-
процессы функционируют на приемлемом 
уровне, и для них достаточно постепенного 
улучшения, какие бизнес-процессы проте-

кают настолько неэффективно, что целесоо-
бразнее будет построить их заново, и какие 
бизнес-процессы вообще нецелесообраз-
но подвергать значительным изменениям. 
В связи со сказанным возникает проблема 
выбора бизнес-процессов, приоритетных 
для развития организации в соответствии 
с текущим состоянием системы, выявление 
степени полноты требуемых изменений, 
которые необходимы для повышения ее эф-
фективности и результативности. Приори-
тетность бизнес-процесса целесообразно 
определять с учетом стратегии организа-
ции, результатов оценки показателей биз-
нес-процесса, а также после определения 
ключевых факторов успеха. Основным 
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результатом определения приоритетных 
бизнес-процессов должен стать рейтинг 
приоритетов областей, которые нуждаются 
в улучшениях или совершенствовании. 

Главная цель определения приоритет-
ных бизнес-процессов – составить полный 
перечень тех бизнес-процессов, для кото-
рых в первую очередь необходима оптими-
зация и совершенствование.

Цель и задачи исследования – на ос-
нове анализа недостатков существующих 
подходов и критериев определения приори-
тетных бизнес-процессов предложить улуч-
шенную методику их выбора.

Материалы и методы исследования: 
формально-логический анализ, методы си-
стематизации теоретических данных, мето-
ды направленного и систематизированного 
поиска информации, экспертные методы 
построения балльных шкал, методы и ин-
струменты управления качества и квалиме-
трического анализа.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Как известно, при определении при-
оритетных бизнес-процессов действует 
принцип Парето – «20/80», сформулиро-
вать который, в соответствии с тематикой 
исследования, можно следующим обра-
зом: «20 % всех бизнес-процессов создают 
80 % результата деятельности компании». 
Отсюда вытекает необходимость поис-
ка, анализа и ранжирования оптимальных 
и эффективных путей совершенствования 
системы функционирования предприятия, 
направленных именно на эти 20 % бизнес-
процессов, создающих основной результат 
деятельности организации.

Данное суждение позволяет выделить 
в качестве одного из критериев приори-
тетности важность (I) бизнес-процесса, 
характеризующую степень его вклада 
в достижение стратегических целей орга-
низации. Для улучшения деятельности ор-
ганизации в первую очередь необходимо 
выбрать самые важные бизнес-процессы, 
потому что именно их улучшение окажет 
наибольший положительный эффект на 
результаты деятельности организации. Од-
нако не всегда бизнес-процесс нуждается 
в изменениях и улучшениях. В таких слу-
чаях не имеет смысла проектировать меро-
приятия по улучшению, так как подобные 
мероприятии не принесут значительных 
изменений. Отсюда вытекает второй кри-
терий приоритетности бизнес-процес-
сов – проблемность (P) бизнес-процесса, 
характеризующая необходимость внесения 
изменений в функционирующий бизнес-
процесс.

Кроме того, деятельность любой орга-
низации связана с наличием огромного ко-
личества ограничений различной природы: 
ограниченность человеческих, финансовых, 
информационных ресурсов, инфраструктура 
предприятия, оборудование, производствен-
ные мощности, развития технологий, внеш-
ние факторы и т.п. Подобные ограничения 
обуславливают наличие третьего фактора 
приоритетности – возможности изменения 
(O) бизнес-процесса, характеризующего сте-
пень возможности и стоимости проведения 
его изменений и улучшений. Согласно этому 
критерию, необходимо выбирать те бизнес-
процессы, в которых наиболее просто и де-
шево можно провести улучшения.

Таким образом, для нахождения «завет-
ных» 20 % бизнес-процессов, требующих 
улучшения, целесообразно оценивать важ-
ность, проблемность и возможность изме-
нений бизнес-процессов применительно 
к деятельности конкретной организации. 

Оценка этих критериев для каждого 
бизнес-процесса позволяет проводить их 
формальное и объективное ранжирование, 
выбирать наиболее приоритетные для по-
следующей оптимизации. Самыми приори-
тетными будут те бизнес-процессы, которые 
оказались самыми важными, самыми про-
блемными и наименее затратными с точки 
зрения их совершенствования. 

На практике руководители нередко по-
лагаются на свой опыт и интуицию для 
определения приоритетных бизнес-про-
цессов, которые могут давать как положи-
тельные результаты, так и негативные. Од-
нако, учитывая сложную природу системы 
бизнес-процессов и постоянно увеличи-
вающийся объем информации, возникает 
потребность в применении научно обосно-
ванных методов принятия решений. 

В практике проектирования систем биз-
нес-процессов существует несколько подхо-
дов, с помощью которых можно определить 
приоритетные бизнес-процессы. 

Наиболее распространенными являют-
ся следующие подходы к определению при-
оритетности процессов: Хаммера и Чампи; 
подход, разработанный в рамках проекта 
PROSCI; Робсона и Уллаха; Мазура [4, 5].

Анализ представленных подходов 
к определению приоритетных процессов 
позволяет сделать три основных вывода:

1) перечень используемых критериев 
ограничен; 

2) большинство критериев не показыва-
ют, каким образом критерии связаны с кон-
кретными показателями, характеризующи-
ми процессы или ситуацию; 

3) несовершенные правила выбора кри-
териев [1]. 
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Существуют и другие подходы опреде-
ления приоритетных бизнес-процессов, но 
они не имеют большого распространения, 
так как их использование является слож-
ным или они разработаны комбинировани-
ем основных подходов.

Исходя из вышесказанного, нами раз-
работана методика определения приоритет-
ности бизнес-процессов (процессов СМК), 
которая позволит устранить выявленные 
недостатки приведенных выше подходов. 

Разработанная методика определения 
приоритетности процессов СМК реализу-
ется этапами (рис. 1), выполняемыми по-
следовательно.

На первом этапе реализации методики 
необходимо выделить и классифицировать 
все бизнес-процессы организации посред-
ством построения дерева процессов СМК 
(рис. 2). Если это процессы СМК, то про-
цессы могут быть классифицированы на ос-
новные процессы, процессы менеджмента, 
обеспечивающие процессы и т.д. 

На основании вышесказанного нами 
предлагается использовать следующие кри-
терии приоритетности процессов СМК: 
важность процесса (I); проблемность про-
цесса (P), которая характеризует степень 
разницы между желаемым и действитель-
ным; возможность изменения процесса (O), 
показывающую степень разрыва между 
необходимыми ресурсами для изменения 
и имеющими ресурсами у предприятия, т.е. 
характеризует необходимые дополнитель-
ные затраты.

Для оценки выбранных критериев нами 
предлагается применить экспертный ме-
тод. В табл. 1 представлена балльная шкала 
оценки критериев приоритетности.

Механизм реализации методики 
Руководство организации должно соз-

дать экспертную группу сотрудников ор-
ганизации, которая отражала бы интересы 
всех исследуемых процессов СМК организа-
ции, владела бы информацией об имеющих-

Рис. 1. Этапы методики определения приоритетности процессов СМК

Таблица 1
Характеристики балльных шкал оценки критериев приоритетности
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ся ресурсах организации и имела бы четкое 
представление о стратегических целях и за-
дачах развития организации. Данный этап 
является наиболее важным и ответственным 
в процедуре оценивания процессов СМК ор-
ганизации, т.к. от качества подбора экспер-
тов зависит направление развития компании. 
Как правило, в качестве экспертов могут 
выступать: руководитель предприятия, его 

заместители, уполномоченные по качеству, 
владельцы процессов и т.д.

Для определения групповых и ярус-
ных коэффициентов используется дерево 
бизнес-процессов. Коэффициенты опре-
деляются экспертным методом, сущность 
которого заключается в экспертном опросе 
членов группы и в дальнейшей обработке 
полученной числовой информации.

Рис. 2. Результаты расчета групповых и ярусных коэффициентов весомости процессов СМК
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Групповые коэффициенты определяют 
весомость каждого бизнес-процесса отно-
сительно любого другого бизнес-процесса, 
входящего в одну группу. 

Ярусные коэффициенты определяют 
весомость бизнес-процесса, относительно 
любого другого бизнес-процесса, находя-
щегося на данном ярусе дерева бизнес-про-
цессов. Ярусные коэффициенты весомости 
вычисляются на основе групповых коэффи-
циентов. 

Общее правило расчета ярусных коэф-
фициентов весомости на основе групповых:

 
1

1.
n

i
i=

α =∑   (1)

Итоговый коэффициент равен ярусному 
коэффициенту. Пример расчета групповых 
и ярусных коэффициентов весомости пред-
ставлен на рис. 2. Такой расчет необходимо 
провести по каждому критерию приоритет-
ности [2, 3].

Рис. 3. Расчет индекса приоритетности процессов СМК
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На основе определенных критериев вы-

числяется индекс приоритетности процесса 
по формуле
 ИПП = I∙P∙O,  (2)
где I – коэффициент важности процесса;
P – коэффициент проблемности процесса;
O – коэффициент возможности процесса.

Полученное выражение позволяет свя-
зать между собой все критерии приоритет-
ности процессов. 

Таким образом, наиболее приоритетным 
для организации будет процесс с наиболь-
шим индексом приоритетности. Результаты 
расчета индекса приоритетности процессов 
СМК представлены на рис. 3.

Для выявления процессов СМК, кото-
рые требуют первостепенного изменения, 
после определения индекса приоритетно-
сти необходимо построить диаграмму Па-
рето (рис. 4). 

Анализ диаграммы Парето осущест-
вляем с помощью АВС-анализа, сущность 
которого заключается в определении трех 
групп, имеющих три уровня важности для 
управления качеством:

– группа А – наиболее важные, суще-
ственные проблемы, причины, категории 
и т.п.; 

– группа В – причины, проблемы и т.д., 
которые в сумме имеют не более 20 %; 

– группа С – самые многочисленные, 
но при этом наименее значимые причины 
и проблемы.

Приведенная диаграмма дает следую-
щее представление о приоритетности про-
цессов СМК организации:

1) группа процессов зоны А – наиболее 
приоритетные для организации процессы 
СМК: «Закупки», «Планирование поста-
вок», «Заключение контрактов на продук-
цию», «Поставка», «Аудит системы менед-
жмента качества», «Управление политикой 
в области качества» и «Управление доку-
ментацией»;

2) группа процессов зоны В – средние по 
приоритетности процессы СМК: «Планиро-
вание СМК», «Распределение ответствен-
ности и полномочий», «Анализ СМК со 
стороны руководства», «Управление целями 
в области качества», «Изучение запросов по-
требителей», «Постоянное улучшение каче-
ства», «Управление инфраструктурой»;

3) группа процессов зоны С – наименее 
приоритетные процессы СМК: «Управле-
ние данными о качестве», «Внутреннее 
информирование», «Управление несоответ-
ствующей продукцией», «Корректирующие 

и предупреждающие мероприятия», «Обе-
спечение прослеживаемости», «Управление 
производственной средой».

Заключение
Разработанная методика определения 

приоритетных процессов имеет следующие 
достоинства:

– рассматриваемые процессы анализиру-
ются как взаимосвязанная система процес-
сов, имеющая иерархическую структуру;

– квалиметрический подход к опреде-
лению коэффициентов важности, проблем-
ности и возможности позволит определить 
ярусные коэффициенты, которые показы-
вают весомость каждого процесса относи-
тельно любого другого процесса на данном 
ярусе «дерева процессов» по выбранным 
критериям;

– расчет предложенного индекса прио-
ритетности процесса как произведение трех 
коэффициентов (важности, проблемности, 
возможности) позволит получить числовую 
интегральную оценку приоритетности дан-
ного процесса;

– применение анализа Парето на за-
ключительном этапе реализации методики 
позволит определить наиболее приоритет-
ные процессы, улучшение (реинжиниринг) 
которых даст максимальный эффект в дея-
тельности организации;

– суммарная оценка индекса приоритет-
ности процесса может служить критерием 
результативности СМК;

– предложенная методика является уни-
версальной и может быть использована 
применительно к любой номенклатуре биз-
нес-процессов.
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