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Постановка проблеми. Управління бізнес-процесами є одним з ключових 

факторів успіху будь-якого підприємства. Побудова і оптимізація бізнес-

процесів впливає на операційну і стратегічну ефективність компанії в цілому, 

на показники прибутковості і рейтинги підприємства. Управління змінами 

вимагає постійного контролю та актуалізації бізнес-процесів. На сьогоднішній 

день процесний підхід в управлінні стосується не тільки базових підходів, 

одночасно із системним, ситуаційним і функціональним, але є одним з 

найпрогресивніших методів організації управління на підприємстві. 

Використання процесного підходу в управлінні передбачає виділення і 

формалізацію бізнес-процесів підприємства.  

Досягнення у технологіях і зміна вартості ресурсів підсилюють негативні 

сторони глобальної конкуренції. В сучасних умовах необхідною є ефективна 

реструктуризації економіки на базі масштабних нововведень в рамках 

антикризової стратегії. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням цього питання 

займаються вітчизняні і зарубіжні вчені, зокрема І.В. Руденко, С.Ю. Кузнєцов, 

Є.Г. Васильєва та інші. Але стрімкий розвиток у цьому напрямку потребує 

уточнення основних понять і термінів. 

Виклад основного матеріалу. Розробка стратегії - це важкий процес 

отримання цінного знання, як компанії досягти довгострокових цілей. 

Накопичення стратегічного знання є результатом інтелектуальної діяльності 

керівництва компанії. Правильно розроблена стратегія повинна збільшувати 

вартість всього бізнесу. Формалізація стратегії може бути здійснена в 

електронному або паперовому вигляді. Реалізація стратегії відбувається 

шляхом прийняття і виконання управлінських рішень, обліку та аналізу 

прийнятих управлінських заходів, мотивації виконавців, контролю та 

оперативного регулювання в ході реалізації стратегії. Стратегія може бути 

відображена в різних бізнес-моделях і бізнес-планах [1]. 

Стратегічний менеджмент розглядає стратегічний, політичний і тактичний 

рівні розробки і реалізації бізнес-стратегії. 
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На стратегічному рівні для конкретного бізнесу ставляться стратегічні цілі 

в сферах маркетингу, фінансів, виробництва і кадрів. За допомогою відомих в 

стратегічному менеджменті аналітичних інструментів (місія і бачення, 

стратегічне планування, SWOT-аналіз, сценарне планування, кризова 

діагностика) вибирається відповідна ситуації антикризова стратегія зростання 

або балансування (стагнації) тощо. 

На політичному рівні розробляється і реалізується середньострокова 

політика у сферах маркетингу, кадрів, фінансів і виробництва, її метою є 

інвестиції у реконструкцію існуючих активів підприємства або створення нових 

активів (стратегія зростання) або дезінвестиції, розпродаж активів низької 

якості (стратегія стиснення).  

На тактичному рівні відбувається опис і реалізація щоденної операційної 

діяльності з управління підприємством. На цьому рівні компетенції 

підприємства втілюються в реальних технологіях, процедурах, протоколах, 

операціях, об'єднаних звичним поняттям «управління бізнес-процесами» 

(Business Process Management, BPM) для кардинального підвищення 

продуктивності праці і вартості підприємств. У сучасному світі вирішальним 

методом для вдосконалення операційної діяльності компаній є методологія 

BPM, яка спрямована на підвищення клієнтоорієнтованості і ефективності 

бізнесу. Тактичний рівень управління охоплює автоматизацію, стандартизацію, 

оптимізацію, регламенти, а також виробничі і соціальні інновації. Для цілісної 

інтеграції тактичного рівня у стратегічний менеджмент застосовують 

каскадування бізнес-стратегії. Інтерпретація стратегічних місії, бачення, 

базових цінностей у процесно-орієнтованому лідерстві є складною 

управлінською проблемою як в теоретичному, так і в практичному рівні. У наш 

час ця задача достатьо успішно вирішується за допомогою сучасних 

інформаційно-розумних концепцій типу системи збалансованих показників 

бізнес-аналітики (KPI), бізнес-інтелекту, реінжинірингу бізнес-процесів тощо. 

Управління бізнес-процесами на стратегічному рівні ставить стратегічною 

метою створення ефективної системи управління всім підприємством на основі 

комплексного впровадження сучасних управлінських інструментів і технологій. 
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Тактичною метою служить каскадування методів процесного управління як 

основи побудови всієї системи управління підприємством. Стратегічну роль 

ВРМ у ланцюжку формування вартості можна проаналізувати через вартісні 

фактори, серед яких доцільно виділити: 

 внутрішні чинники: ефективність діяльності; відповідності 

стандартизованим процесам; якість управління з метою скорочення помилок і 

виключень; 

 зовнішні фактори: оперативність бізнесу як реакція на запити 

споживачів і ринків; інтеграція ІТ з операційною діяльністю; мережева 

економіка, інтеграція з постачальниками і споживачами [2]. 

Тактичний рівень має істотно більше шарів у порівнянні з більш високими 

рівнями, описується різними поняттями операційної діяльності організації: 

заходи, інструменти, методи, кампанії, ініціативи, операції, бізнес-процеси  

тощо. На цьому рівні визначаються управлінські заходи, які планується 

застосувати протягом року. Залежно від галузевої і технологічної специфіки 

діяльності, часу обороту виробничих і невиробничих ресурсів у рамках року 

мають значення піврічні, квартальні, місячні, тижневі і денні управлінські 

заходи. Крім того, слід враховувати особливості функціонального аспекту 

управління на тактичному рівні.  

Існує безліч більш-менш суворих понять рутинної, повсякденної 

операційної діяльності. Відзначимо також, що стратегічний і політичний рівні 

менеджменту описуються порівняно більш строго, що об'єктивно пов'язано з 

меншим числом його виконавців. 

Поняття управлінських заходів є найбільш абстрактним поняттям у 

визначенні антикризового менеджменту [3]. 

В класифікацію повинна увійти категорія (поточних, операційних, 

короткострокових) тактичних заходів. Крім того, в ній повинні бути 

присутніми поняття операцій і бізнес-процесів. Для опису заходи можуть бути 

використані поняття: інструменти, методи, кампанії, ініціативи. Вони служать 

для загальної характеристики управлінських методів, що існують на більш 

високому політичному рівні і розповсюджуються на тактичний рівень. Без них 
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неможливо ефективно застосувати формалізовану бізнес-стратегію. Інші 

аспекти тактичного рівня описуються поняттями «операції» і «бізнес-процеси» 

з акцентом на процеси.  

Діяльність підприємства виражається в процесах різних видів: 

 основні процеси орієнтовані на виробництво товару або надання 

послуги; 

 допоміжні процеси призначені для забезпечення основних процесів і 

орієнтовані на підтримку їх специфічних рис; 

 процеси управління охоплюють весь комплекс функцій управління на 

рівні кожного бізнес-процесу і системи в цілому. 

В наш час на основі аналізу існуючих підходів до опису та реорганізації 

бізнес-процесів виділяють два різних розуміння процесного підходу до 

управління: 

 розгляд діяльності підприємства як ланцюжка наскрізних процесів, які 

пронизують підприємство від входу до виходу, зазвичай описується з точки 

зору її формалізації за допомогою графічних засобів; 

 побудова у підприємстві системи (мережі) процесів і реорганізація 

системи управління на основі вимог процесного підходу [4]. 

Бізнес-процеси управління необхідні менеджменту для того, щоб 

управляти компанією в цілому, забезпечуючи її виживання, 

конкурентоспроможність і розвиток. Різниця між бізнес-процесами управління 

обумовлені специфікою об'єкта. Кількість бізнес-процесів управління 

підприємством не обмежена і визначається кількістю критичних об'єктів 

управління, які існують в компанії і якими необхідно управляти, набір бізнес-

процесів управління залежить від специфіки об'єкта. 

У наш час будь-який ефективний бізнес нерозривно пов'язаний з 

інформаційними технологіями (ІТ), Big Data, діджиталізацією бізнесу - 

електронним бізнесом, бізнес-аналітикою і з більш загальною 

фундаментальною автоматизацією бізнес-процесів. Розробка і впровадження 

програмного забезпечення для тактичного управління багато в чому визначено 

програмами управління бізнес-процесами. Їх безперервний розвиток дозволяє 
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забезпечувати на новому рівні конкуренції досягнення таких найважливіших 

тактичних цілей, як зростання продуктивності праці, економії поточних витрат, 

безперервності виробничих і соціальних змін, що описується поняттям 

«оперативність бізнесу» (agility). 

Вдосконалення бізнес-процесів пов язано з управлінням тотальною якістю 

(TQM), бережливим виробництвом (lean manufacturing), (six sigma), 

реінжинірингом бізнес-процесів (business process re-engineering). Крім того, 

популярними є ІТ-продукти для стандартизації / структуризації і автоматизації 

процесів у функціональному розрізі: ERP, CRM, SCM, HCM тощо. В основному 

це група практик процесной організації діяльності (BPM). 

В останні десятиліття компанії, що ставали лідерами за рахунок 

вдосконалення бізнес-процесів, йшли по шляху збільшення різноманітності 

застосовуваних підходів для оптимізації і досконалості процесів. В останні роки з 

розвитком Big Data стає можливою зміна парадигми управління бізнес-процесами 

(BPM-2), яка повинна бути гнучкою, легкопереналагоджуваною, стійкої до 

зовнішніх впливів. Саме процесне управління операційною діяльністю 

підприємств стає найважливішим антикризовим тактичним заходом [5]. 

Тактичний рівень управління можна звести до двох базових понять - 

поточні заходи і бізнес-процеси. Як і на інших рівнях управління, на 

тактичному рівні існує проблема формалізації об'єкта управління і його 

імплементації. Бізнес-процеси можуть бути формалізовані у регламентах, 

нотациях, коригувальних процедурах. Однак це не є автоматичною гарантією їх 

успішного функціонування. 

Процес - сукупність взаємопов'язаних видів діяльності. Опис процесу 

полягає в тому, як вихідні дані перетворюються в кінцеві результати. 

Бізнес-процес - це порядок, потік робіт для досягнення комерційного 

результату. Інжиніринг бізнесу включає систему методів для проектування 

процесів бізнесу. Реінжиніринг бізнес-процесів - важлива сфера реформування 

управління виробництвом. 
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Управління бізнес-процесами за допомогою інформаційних технологій (ІТ) 

називається управлінням потоком робіт. Потоки робіт, документів, матеріалів 

тощо. Вони повинні бути взаємопов'язані і з'єднані з трудовими ресурсами, 

інакше виникають простої, заморожування, іммобілізація, затоварення і інші 

кризові виробничі прояви. Бізнес-процеси передбачають встановлення 

обмежень, правил, а також певних ролей і відношень. 

Виконанням сучасних бізнес-процесів зайняті різні фахівці: дизайнери, 

експерти, лідери, архітектори, адміністратори, аналітики. 

Основні вимоги до ведення ефективного управління процесами як 

найважливішої частини будь-якої виробничої діяльності: 

 введення чітких технічних вимог до продукції, що виробляється як 

орієнтира для дотримання якості при запуску, відхиленнях або доробки 

продукції, вони повинні бути ув'язані з маркетинговими вимірювачами 

задоволеності споживчими характеристиками кінцевої продукції; 

 ефективна метрологія для організації технічного контролю в рамках 

описаних процесів при плануванні і проведенні вибіркового контролю; 

 контрольні карти для фіксації виходу процесу за встановлені межі; 

 планування дій при виході процесів з-під контролю; 

 підготовка персоналу (інженерів, менеджерів, майстрів, операторів); 

 документація і періодичний аудит виробничих процесів, ділянок. 

На бізнес-процеси поширюється також теорія життєвого циклу, виділяють 

наступні етапи життєвого циклу бізнес-процесу: аналіз, дизайн, реалізація, 

моніторинг. Якщо процес по можливості покращують, то може з'явитися новий 

ЖЦБП. Якщо процес завдає шкоди, то його усувають з метою загальної 

економії. Опис бізнес-процесів проводиться за допомогою моделювання. 

Бізнес-моделі можуть бути візуальними, у вигляді блок-схем із зазначенням 

покрокових процедур у вигляді модельних нотацій (прямокутники, лінії потоку 

активності, кола для початкової та кінцевої точок, фігури позначення прийняття 

рішення) і в інших формах. 
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При описі складних бізнес-процесів також застосовується кілька рівнів 

деталізації з можливим каскадування на рівень нижче. Стандартних описів 

кожного рівня не існує. Дизайн багаторівневих процесів і технологій 

виконують процесні архітектори.  

Моніторинг процесів включає бенчмаркінг на базі відповідних метрик. 

У наш час на підприємствах все ще багато неструктурованих процесів. 

Вони не піддаються повної автоматизації, досить звичайних засобів комунікації 

(електронна пошта, презентації, створення текстів і ведення документації тощо. 

Однак за допомогою різних інтегрованих програм BPM зменшується частка і 

значення ручної управлінської праці, а процеси стають більш структурованими. 

Їх потоки легше моделюються, управляються і автоматизуються. Розширення 

цього кола автоматизованих бізнес-процесів дозволяє таким компаніям ставати 

процесними лідерами в конкурентному середовищі. Відповідальність 

функціональних керівників переміщається на процеси тактичного рівня, де 

відповідальними є лінійні і процесні керуючі. У свою чергу, концепція ВРМ 

перетворюється у довгострокову бізнес-культуру, переміщуючись з тактичного 

рівня на рівень стратегічного менеджменту. У разі успіху бізнес-стратегії 

лідуючі компанії перетворюються у процесно-орієнтовані (тактичний рівень) і 

клієнто-орієнтовані підприємства (стратегічний рівень).  

Як правило, система управління бізнес-процесами будується у кілька 

етапів: 

 аудит системи управління (поточний стан, проблемне поле, аналіз 

існуючих процесів та організаційної структури, вимірювання фактичних 

значень ефективності і хронометраж бізнес-процесів, рекомендації щодо 

оптимізації бізнес-процесів; 

 оптимізація організаційної структури і процесів з урахуванням 

вироблених принципів і критеріїв; 

 проектування системи управління бізнес-процесами (розрахунок 

оптимальної чисельності персоналу, організаційна структура, інформаційно-

технологічна платформа управління). 
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Основними системами процесного управління є: 

 система управління за KPI (ключовими показниками ефективності); 

 система управління ризиками; 

 система управління проектами; 

 система менеджменту якості. 

При розробці системи управління за KPI на рівні бізнес-процесів 

визначають точки формування первинних даних для розрахунку ключових 

показників ефективності. Для розробки і впровадження системи управління 

ризиками підприємства на різних рівнях стратегічного управління необхідно: 

 ідентифікація ризиків; 

 визначення ризикового профілю / схильності до ризику підприємства; 

 прив'язка ризиків до певних бізнес-процесів і цілей; 

 формування реєстру, регістрів, паспортів, карти ризиків з їх кількісної та 

якісної оцінкою; 

 проектування бізнес-процесів управління ризиками з аналізом ризиків, 

що впливають на досягнення цілей бізнес-процесів. 

Проектування бізнес-процесів управління проектами відбувається в рамках 

розробленого бізнес-стандарту управління (регламентів). 

Розробка бізнес-процесів і їх належне виконання є найважливішим 

елементом системи управління якістю, оскільки вони безпосередньо пов'язані зі 

складною природою операцій, інноваціями, передовими технологіями і 

продуктивністю праці. 

Виділяються наступні практики ВРМ: моделювання процесів, підтримка 

інструментами моделювання, імплементація потоків робіт, архітектура 

підприємства тощо [2]. 

Для досягнення операційної ефективності БП застосовують бенчмаркінг - 

метод порівняння з розробкою чинників поліпшення або успіху в рамках 

визначення мети. Бенчмаркінг допомагає безперервно відстежувати і 

порівнювати бізнес-процеси конкретної фірми з компаніями-аналогами в країні 

і за її межами, щоб приймати управлінські рішення щодо покращення 
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діяльності. Якщо термін дії процесу у нашій компанії становить 40 днів, а у 

конкурента аналогічний процес займає лише 25 днів, то для закриття 

конкурентного розриву потрібна операційна аналітика з виділенням критичних 

для успіху факторів у рамках тотального управління якістю. Для цього 

створюють відповідну комунікаційну організаційну структуру, яка усуває 

організаційні недоліки. 

Етапи поліпшення БП зводяться до постійної роботи за наступними 

напрямками: 

 визначення проблемного процесу, процесів у ключових транзакціях, які 

найбільш важливі для бізнес-моделі; такі транзакції часто бувають 

межфункціональними (наприклад, маркетингово-фінансовими і тощо, 

процесний опис продажів у кредит і управління дебіторською заборгованістю); 

 вимірювання кризових процесних ділянок і місць (цілі, ресурси входу, 

результати виходу, процесна поточность, типи діяльності, показники); 

 визначення чинників поліпшення проблемного процесу; 

 збір всебічної конкурентної, в тому числі партнерської, інформації про 

перевагу процесу у рамках встановлених протоколів бенчмаркінгу і кодексу 

поведінки у конкурента або партнера; 

 вдосконалення відповідних процесів у компанії за допомогою редизайну 

і реінжинірингу. 

Бенчмаркінг застосовується і в інших сферах: 

 ключові бізнес-процеси; 

 особливості споживчої поведінки; 

 технології,  які швидко змінюються; 

 управління непрямими витратами; 

 система винагороди співробітникам; 

 управління грошовими потоками, запасами; 

 процеси, витрати на які перевищують їх внесок у формування вартості. 

Бенчмаркінг здійснюється за кожною операцією порівняно з лідером галузі.  
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Основні результативні показники (переваги від впровадження) управління 

бізнес-процесом з урахуванням функціональних цілей: 

  маркетингові цілі: поліпшення споживчих характеристик продукту, 

послуги, гнучке ціноутворення, ефективна дистрибуція, підтримка лояльності; 

 виробничі цілі: скорочення виробничого часу, простоїв, усунення 

дублювання процесів та операцій, ліквідація шкідливих виробничих відходів, 

зростання масштабів та ефективності виробництва; 

 фінансові цілі: оптимізація бюджетів, збільшення виручки від реалізації 

продукції, послуг, зниження сукупних і питомих поточних витрат, забезпечення 

грошових потоків; 

 у сфері роботи з персоналом: удосконалення наукової організації праці, 

зростання продуктивності і кваліфікації праці, задоволеність і залученість у 

бізнес-діяльність. 

Моделювання бізнес-процесів допомагає істотно спростити процес 

управління ключовими об'єктами або компанією в цілому, роблячи його більш 

гнучким і оперативним. 

Висновки. Операційне управління бізнес-процесами є ключовим фактором 

успіху. Для успішної реалізації бізнес-стратегії провідні компанії 

перетворюються у провесно-оріентовані (тактичний рівень) і клієнто-

орієнтовані підприємства (стратегічний рівень). Розширення кола 

автоматизованих бізнес-процесів дозволяє компаніям ставати лідерами у 

конкурентному середовищі. Концепція ВРМ перетворюється у довгострокову 

бізнес-культуру, переходячи з тактичного рівня на рівень стратегічного 

управління. Для підвищення операційної ефективності застосовують 

бенчмаркінг і операційний інтелект. В рамках операційного інтелекту 

виділяються метрики за основними функціональними цілям. 
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