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У статті проаналізовано, узагальнено 
теоретичні та практичні підходи до вдо-
сконалення бізнес-процесів, що можуть 
бути використані у реалізації тактичних 
та стратегічних управлінських дій сучас-
них підприємств. Розглянуто характерис-
тику основних методичних підходів, що 
використовуються під час удосконалення 
бізнес-процесів, зокрема швидкий аналіз, 
структуризація функції якості, реінжиніринг, 
бенчмаркінг. Представлено розроблення 
аналітичного інструментарію, що орієнто-
вана на конкретні завдання реінжинірингу 
бізнес-процесу; відображено етапи реінжині-
рингу та їх зміст. Запропоновано отримані 
результати використовувати для діагнос-
тики відповідності бізнес-процесів підприєм-
ства та ланцюжків створення цінності, місії, 
стратегії та вимогам зацікавлених сторін, 
вибору оптимального підходу до реінжині-
рингу та реалізації проекту реінжинірингу, 
заснованого на стратегічному аналізі.
ключові слова: бізнес-процеси, методи 
вдосконалення, реінжиніринг, стратегічний 
аналіз, діагностика.

В статье проанализированы, обобщены 
теоретические и практические подходы 

к совершенствованию бизнес-процессов, 
которые могут быть использованы в реа-
лизации тактических и стратегических 
управленческих действий современных 
предприятий. Рассмотрена характери-
стика основных методических подходов, 
используемых при совершенствовании биз-
нес-процессов, в частности быстрый ана-
лиз, структуризация функции качества, 
реинжиниринг, бенчмаркинг. Представлена 
разработка аналитического инструмен-
тария, ориентированная на конкретные 
задания реинжиниринга бизнес-процесса; 
отображены этапы реинжиниринга и их 
содержание. Предложено полученные 
результаты использовать для диагностики 
соответствия бизнес-процессов предпри-
ятия и цепочек создания ценности, миссии, 
стратегии и требований заинтересован-
ных сторон, выбора оптимального подхода 
к реинжинирингу и реализации проекта 
реинжиниринга, основанного на стратеги-
ческом анализе.
ключевые слова: бизнес-процессы, 
методы совершенствования, реин-
жиниринг, стратегический анализ,  
диагностика.

The article analyzes and generalizes theoretical and practical approaches to improving business processes that can be used in the implementation of 
tactical and strategic management actions of modern enterprises. According to statistics, the vast majority of Ukrainian companies in the business sector 
are small and medium-sized enterprises, similar to most countries around the world. In 2017, enterprises employing fewer than 250 people accounted 
for over 99% of all enterprises in the enterprise economy, accounting for 61% of total employment in the enterprise, 54% of total sales and 47% of value 
added created in the enterprise. The pressing issue remains the reduction of entrepreneurial risk at all stages of the life cycle of small and medium-sized 
enterprises while maintaining the level of competitiveness of their products (works, services), which, of course, requires continuous improvement of busi-
ness processes. Characteristics of the main methodological approaches used in the improvement of business processes are considered, in particular: quick 
analysis, structuring of quality function, reengineering, benchmarking. The process of analyzing and solving problems in a company consisting of six stages 
is considered. The development of analytical tools is focused on specific tasks prior to the initiation of the business process reengineering project stage 
and allows creating a general scheme that is a simple and consistent visual reference for study and subsequent use. The development of analytical tools 
focused on specific tasks of business process reengineering is presented; the stages of reengineering and their content are shown. It is proposed to use 
the obtained results to diagnose the compliance of the enterprise business processes and value chains, mission, strategy and stakeholder requirements, 
to choose the optimal approach to reengineering and to implement a reengineering project based on strategic analysis. A strategic approach to business 
process reengineering will allow you to redesign and change the business processes of the enterprise in such a way that they will contribute to the achieve-
ment of the long-term goals of the enterprise and the realization of key competitive advantages.
Key words: business processes, improvement methods, reengineering, strategic analysis, diagnostics.

Постановка проблеми. Сучасна динаміка 
розвитку ринку товарів та послуг, низький обсяг 
проведення інновацій на підприємствах, що веде 
до зниження конкурентоспроможності продукції, 
зумовлюють необхідність пошуку нових інстру-
ментів та методів управління виробничими проце-
сами. Одним із прогресивних методів управління є 
процесно орієнтоване управління, яке може опти-
мізувати господарську та інноваційну діяльність 
підприємств, підвищити конкурентоспроможність 
та якість продукції.

Згідно зі статистикою більшість українських 
компаній у секторі підприємництва складають 
малі та середні підприємства аналогічно біль-
шості країн по всьому світі. У 2017 році підпри-
ємства з кількістю найманих працівників менше 
250 осіб становили понад 99% усіх підприємств 
в економіці підприємництва, на них припадали 

61% загальної зайнятості в підприємництві, 54% 
загального обсягу реалізованої продукції та 47% 
створеної у підприємництві доданої вартості [1]. 
Актуальним питанням залишається зниження під-
приємницького ризику на всіх етапах життєвого 
циклу підприємств малого та середнього бізнесу 
зі збереженням рівня конкурентоспроможності їх 
продукції (робіт, послуг), що, безумовно, потребує 
постійного вдосконалення бізнес-процесів.

аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Ефективність підприємницької діяльності під впли-
вом дії зовнішніх та внутрішніх факторів значною 
мірою залежить від ступеня змін, що вносяться 
в бізнес-процеси, впровадження тієї чи іншої 
методики вдосконалення бізнес-процесів. В еко-
номічній літературі методикам удосконалення 
бізнес-процесів різного терміну дії приділено 
достатньо уваги в працях багатьох закордонних 
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Таблиця 1
основні методичні підходи, що використовуються під час удосконалення бізнес-процесів

№ назва характеристика

1 Швидкий 
аналіз

Ґрунтується на виявленні проблем, що виникають під час реалізації окремих процесів бізнесу, 
пошуку та аналізування можливих варіантів рішень для виділених проблемних ділянок та опе-
ративного вжиття заходів щодо їх поліпшення.

2
Структури-

зація функції 
якості

Дає змогу визначати взаємозв’язки між вимогами та засобами їх задоволення, проводити ана-
ліз виділених взаємозв’язків. Метод реалізується шляхом побудови спеціальної таблиці (так 
званого будинку якості), в якій накопичуються результати дослідження процесів бізнесу. Аналіз 
робочих осередків полягає в чіткому визначенні технічних вимог для виробу або послуги, які 
необхідні для внутрішнього або зовнішнього споживача.

3
Перепроекту-
вання бізнес-

процесів

Заснований на детальному аналізі наявних бізнес-процесів і припускає не створення принци-
пово нового варіанта цього процесу бізнесу, а приведення наявного процесу до вигляду, най-
більш відповідного стратегічним цілям підприємства.

4
Ідеалізація 
бізнес-про-

цесів

Полягає у спробі виробити ідеальні бізнес-процеси. Після того як вони розроблені, необхідно 
виділити тільки ті їх ділянки, які неможливо безпосередньо реалізувати на практиці. Під час 
застосування цього методу потрібно абстрагуватися та уявити певний бізнес-процес в ідеаль-
ному вигляді. Потім його слід порівняти з тим, як він здійснюється, та запровадити необхідні зміни.

5 Бенчмаркінг

Спрямований на пошук, оцінювання та навчання на основі кращих прикладів ведення бізнесу 
конкурентами. Бенчмаркінг вимагає менших витрат і є менш ризикованим, але його можна 
використовувати тільки тоді, коли підприємство має вільний доступ до інформації про діяль-
ність сторонніх підприємств. Бенчмаркінг полягає в оцінюванні власної та галузевої ефектив-
ності, ідентифікації та вивченні роботи галузевих лідерів і запровадженні кращих галузевих 
досягнень у свою діяльність.

6 Реінжиніринг

Є фундаментальним переосмисленням та радикальним перепроектуванням бізнес-процесів 
для досягнення істотних поліпшень у ключових показниках результативності. Використання 
цього підходу дає змогу подивитися на мету бізнес-процесу по-новому, повністю ігноруючи 
наявний бізнес-процес і структуру підприємства.

Джерело: складено авторами на основі [2; 4; 6; 7]

та вітчизняних вчених, зокрема в роботах М. Хам-
мера, Д. Чампі, Е.Г. Ойхмана, А. Шеєра, Д. Брім-
сона, Б. Андерсена, М. Робсона, В.Г. Єліферова, 
І.Я. Іпполітової, О.Н. Криворучко, В.В. Кондра-
тьєва, Л.М. Таранюка, В.К. Чаадаєва. Однак вва-
жаємо за необхідне доповнити аналітичною скла-
довою та економіко-аналітичною характеристикою 
можливості застосування цих методик на практиці.

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
та узагальнення теоретичних та практичних мето-
дів зі вдосконалення бізнес-процесів у реалізації 
тактичних та стратегічних управлінських дій сучас-
них підприємств.

виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління оптимізацією бізнес-процесів під-
приємств спирається на аналіз методичного 
базису їх удосконалення. Якість управління 
взаємопов’язаними бізнес-процесами залежить 
від пошуку та узгодження варіацій вдосконалення 
їх залежно від ресурсних можливостей та страте-
гічних завдань бізнесу.

На основі узагальнення зарубіжного та вітчиз-
няного досвіду розглянемо характеристику осно-
вних методичних підходів, що використовуються 
до вдосконалення бізнес-процесів (табл. 1).

Розглянемо детальніше метод реінжинірингу. 
Ризик реінжинірингу досить великий, але переду-
мови невдач полягають не в загадковості реінжи-
нірингу, а в порушенні правил його проведення. 
Основним у стратегії управління реінжинірингом 
є уникнення глобальних помилок. Під час про-

ведення реінжинірингу часто зустрічаються такі 
характерні помилки (табл. 2).

Розвиваючи аналітичну складову реінжиніринго-
вих заходів у контексті управління бізнес-процесами, 
зупинимось на виборі методів аналізу. Для реінжині-
рингу використовуються такі напрями [8, с. 124]:

− методи об’єктно-орієнтованого моделювання;
− методи CASE-технологій;
− методи інженерії знань;
− методи імітаційного моделювання процесів;
− методи швидкого розроблення додатків RAD 

(Rapid Application Development);
− методи моделювання у середовищі ARIS;
− методи вартісного аналізу;
− методи визначення ефективності напрямів РБП;
− критеріальні методи;
− метод моделювання РБП із застосуванням 

нейромережевих технологій;
− метод оцінювання рівня ризикованості 

напрямів РБП;
− метод вибору стратегічних напрямів реінжи-

нірингу бізнес-процесів;
− метод експрес-оцінювання.
Використання всіх напрямів аналізу одночасно 

для підприємства є неможливим. Вибір методу 
безпосередньо залежить від вибраної стратегії. 
Підприємство має вирішити, який тип конкурент-
ної переваги воно хоче отримати і в якому напрямі 
це можливо [9, с. 143].

На практиці різні організації розробили різні 
підходи до методології постійного поліпшення 
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Таблиця 2
напрямки вирішення проблем реінжинірингу бізнес-процесів

№ Проблема напрям вирішення аналітична складова

1 Поліпшення наявного процесу 
замість його перепроектування

Радикальна перебудова дій замість 
часткових поліпшень.

Комплексний аналіз фінансово-
господарської діяльності.

2 Несистемний підхід  
до відновлення

Проведення усіх необхідних дій в облас-
тях проектування, організаційної струк-

тури, системи управління й оцінок.

Проектний аналіз, аналіз органі-
заційної структури, формування 
системи показників-індикаторів.

3 Неправильне оцінювання рівня 
корпоративної культури компанії

Впровадження системи управління з 
новітніми цінностями з винагороджен-

ням їхньої підтримки.
Управлінський аналіз.

4 Непослідовність освоєння новації 
в обмеженій постановці задачі

Широке формулювання задачі без 
обмежень області дії. Стратегічний аналіз.

5 Нераціональний розподіл задач 
щодо освоєння інновації

Виконання реінжинірингу зверху вниз 
з потрібною широтою поглядів  

на діяльність компанії.

Аналіз компетенцій персоналу 
компанії.

6 Недостатнє ресурсне забезпе-
чення інновації

Значні інвестиції в програму  
проведення реінжинірингу. Інвестиційний аналіз.

Джерело: складено авторами за [3; 5]

процесів. Розглянемо процес аналізу й вирішення 
проблем у компанії «Ксерокс», який складається 
з шести етапів [10]:

− виявлення й відбір проблеми (визначення 
й опис поточного та бажаного станів (виявлення 
невідповідності));

− аналіз проблеми (виявлення ключових при-
чин і ранжування їх за важливістю (пошук причин 
виниклих невідповідностей));

− вироблення можливих рішень (документу-
вання можливих рішень (перелік коригуючих дій));

− вибір і планування реалізації рішення (виро-
блення плану проведення й оцінювання змін (роз-
роблення плану коригувальних дій));

− реалізація рішення (виконання узгоджених 
планів (реалізація планів коригувальних дій));

− оцінювання рішення (надання узгодже-
ної оцінки результативності рішення, ухвалення 
рішення про розгляд нової проблеми (оцінювання 
результативності коригувальних дій)).

Слід зазначити, що методика, яка об’єднує під-
ходи до реінжинірингу розвитку, існує (методика 
Д. Харрінгтона) [11, с. 7-11], а методика, яка об’єднує 
підходи до кризового реінжинірингу на основі стра-
тегічного аналізу, нині відсутня. У зв’язку з цим ми 
пропонуємо консолідовану методику реінжинірингу 
бізнес-процесів, засновану на використанні мето-
дів стратегічного аналізу.

Цикл процесу аналізу й вирішення проблем 
у компанії «Ксерокс» був нами модифікований 
і застосований до реінжинірингу бізнес-проце-
сів з урахуванням аналітичної складової. Розро-
блення аналітичного інструментарію орієнтоване 
на конкретні завдання до початку стадії ініціалі-
зації проекту РБП та дає змогу створити загальну 
схему, яка є простим і послідовним наочним орієн-
тиром для вивчення й подальшого використання. 
Зміст етапів РБП відображено в табл. 3.

Розглянемо рекомендовані методичні підходи 
більш детально. Основу експертно-аналітичних 

Таблиця 3
методичні підходи до проведення реінжинірингу бізнес-процесів

№ етап рБП Зміст етапу рБП рекомендовані методи

1 Постановка 
завдання

Прийняття управлінського рішення щодо вибору напряму 
реінжинірингу бізнес-процесів.

Експертно-аналітичні 
методи, мозковий штурм.

2 Визначення цілей 
та завдань

Вибір стратегічних напрямів РБП, які зумовлюють вибір пев-
ного бізнес-процесу для реінжинірингу.

SWOT-аналіз, аналіз 
життєвого циклу продукції.

3 Стратегічне 
планування

Формування прогнозів результативності проведення РБП, 
формування системи відповідності цілей та результатів РБП.

Метод дерева цілей, 
матричні методи 

стратегічного аналізу.

4 Ідентифікація 
бізнес-процесів

Ранжування й аналіз бізнес-процесів; побудова моделей орга-
нізаційної структури; визначення ключових чинників успіху на 
основі формування схем ланцюжків створення цінностей.

Побудова графічних 
моделей процесів, аналіз 

ланцюжка цінностей.

5 Перепроектування 
бізнес-процесів

Створюються нові бізнес-процеси, проводиться їхнє пробне 
пілотне тестування, створюється нова організаційна структура, 
проводиться повне впровадження перепроектованих процесів.

Бенчмаркінг, DEA-аналіз.

6
Впровадження 
та оцінювання 

результатів РБП

Аналіз досягнення заданих на початку реінжинірингу крите-
ріїв ефективності функціонування бізнес-процесів, впрова-
дження системи контролю та моніторингу.

Економіко-математичне 
моделювання, моніторинг, 

методи ARIS Toolset.

Джерело: складено авторами за [10; 13; 14]
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методів складають різні форми експертного опиту-
вання з подальшим оцінюванням та вибором най-
кращого варіанта. Наприклад, метод мозкового 
штурму переслідує досягнення основної мети, яка 
полягає в пошуку нових ідей, їх широкому обгово-
ренні та конструктивній критиці. Основна гіпотеза 
полягає в припущенні, що серед великої кількості 
ідей є щонайменше кілька хороших, що, зокрема, 
безпосередньо стосується визначення певного 
бізнес-процесу для реінжинірингу.

Метод DEA (аналіз середовища функціону-
вання) є широко відомим аналітичним методом 
бенчмаркінгу. Він заснований на побудові так зва-
ної межі ефективності в багатовимірному просторі 
вхідних та вихідних змінних, що описують об’єкти, 
ефективність яких потрібно визначити. Такими 
об’єктами можуть бути як підприємства, організа-
ції, університети, банки, процеси («in-puts»), тобто 
ресурси, які використовуються, так і вихідні («out-
puts»), тобто отримані результати. За допомогою 
методу DEA будується межа виробничих можливос-
тей, відповідно до якої здійснюються порівняння й 
визначення найбільш ефективних з них [14, с. 103]. 
Програмна реалізація DEA-аналізу в середовищі 
Excel є завданням параметрів, роботою з базами 
даних, забезпеченням зручного й зрозумілого для 
користувача інтерфейсу.

Під час реалізації другого етапу, вибору стра-
тегічних напрямів РБП, які зумовлюють вибір 
певного бізнес-процесу для реінжинірингу, реко-
мендується використовувати розроблену систему 
показників SWOT-аналізу.

Вище досягнення управління підприємством 
у межах стратегічної концепції життєвого циклу 
продукції полягає в умінні точно визначити момент 
часу, коли варто почати диверсифікацію виробни-
цтва й «зачати» життєвий цикл нового продукту або 
вибрати певний бізнес-процес для реінжинірингу.

Дерево цілей є головним інструментом ув’язки 
цілей вищого рівня з конкретними засобами їх 
досягнення на нижчому рівні через низку проміжних 
ланок. При цьому в поняття цілей на різних рівнях 
вкладається різний зміст: від об’єктивних потреб 
і бажаних напрямів розвитку на верхньому рівні до 
вирішення завдань і вжиття окремих заходів на ниж-
ніх рівнях. Метод дерева цілей дає змогу структуру-
вати процес та встановити критерії оптимальності.

Матричні методи стратегічного аналізу 
об’єднують відомі підходи «McKinsey», «Boston 
Consulting Group», «Bain Consulting».

Методика аналізу ланцюжків створення цін-
ності М. Портера [13, с. 67-102] концентрується на 
визначенні ключових факторів успіху й потреб клі-
єнтів процесів.

Методи ARIS Toolset – це інструменти, які роз-
раховані на багатьох користувачів під час прове-
дення аналізу робочих процесів підприємств, що 
підтримує розроблення складних інформаційних 

систем і супроводжує весь цикл розроблення 
«аналіз – проектування – реалізація» [10].

висновки з проведеного дослідження. Отри-
мані результати можуть бути використані для вирі-
шення таких прикладних завдань, як діагностика 
відповідності бізнес-процесів підприємства та лан-
цюжків створення цінності місії, стратегії та вимогам 
зацікавлених сторін, вибір оптимального підходу до 
реінжинірингу та реалізації проекту реінжинірингу, 
заснованого на стратегічному аналізі.

Стратегічний підхід до реінжинірингу бізнес-
процесів дасть змогу перепроектувати та змінити 
бізнес-процеси підприємства таким чином, що 
вони будуть сприяти досягненню довгострокових 
цілей підприємства та реалізації ключових конку-
рентних переваг.
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