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Наука

Вступ 
ГМК України залишається одним із базових еле-

ментів економіки держави. У докризовий період част-
ка ГМК у валовому внутрішньому продукті України 
становила 27 %, більш як 40 % валюти надходило в 
державу від металургів. 

Донедавна металургійна промисловість України 
за обсягами виробництва посідала сьоме місце в світі. 
Але сьогодні металургійні підприємства мають суттєві 
проблеми, що обумовлено низкою причин. 

Внаслідок низького технологічного рівня вироб-
ництва на підприємствах металургійної галузі на 
виготовлення 1 т сталі в Україні витрачається 52,8 
людино-години, тоді як у Росії цей показник стано-
вить 38,1, а в Німеччині 16,8. Вітчизняна продук-
ція має високу собівартість, що обумовлено, з одно-
го боку, саме недосконалістю техніко-технологічного 
рівня (значні витрати ресурсів, в тому числі енерге-
тичних), а з іншого - високою вартістю сировини. 

Все це обумовлює виняткову необхідність підви-
щення техніко-технологічного рівня виробництва ме-
талургійної продукції в Україні. Але ефективне впро-
вадження програм з розвитку ГМК України у техніко-
технологічній сфері неможливе без удосконалення 
систем управління підприємством. Тільки ефективна 
система менеджменту підприємства забезпечить ви-
конання поставлених перед металургією нагальних 
завдань, а саме: оптимізацію та модернізацію вироб-
ничих потужностей; зменшення собівартості продук-
ції, вирішення проблем енергозбереження. 

Розвиток інформаційних технологій та  загаль-
на комп’ютерізація надають можливості формаліза-
ції діяльності на оперативному рівні управління, що 
в свою чергу призводить до підвищення обґрунтова-
ності управлінських рішень, скорочує час на їх при-
йняття та дозволяє здійснювати поточний контроль з 
орієнтацією на довгострокові  орієнтири.

Поширення вищезазначених тенденцій призве-
ло до виникнення та широкого застосування сучас-

них підходів до побудови системи управління підпри-
ємством в цілому та удосконалення окремих її скла-
дових, серед яких найбільш поширені - система зба-
лансованих показників, реінжиніринг та управління 
бізнес-процесами, контролінг, бюджетування, управ-
ління знаннями та інші. Ефективне впровадження та-
ких інструментів потребує послідовності, системнос-
ті та методичного обґрунтування практичної реалі-
зації. Саме недосконалість методичного інструмен-
тарію впровадження та подальшого супроводження 
змін призводить до нівелювання позитивного ефекту 
застосування сучасних підходів та інструментів ме-
неджменту. Вирішення проблеми формалізації про-
цесів управління з метою підвищення їх контрольо-
ваності, розширення можливостей своєчасного вне-
сення коригувань у процес, оцінки ефективності реа-
лізації управлінських функцій можливе шляхом вико-
ристання процесного підходу до управління (управ-
ління бізнес-процесами).

Аналіз сучасних досліджень і виділення неви-
рішених проблем 

Виникнення процесного управління у 80-х рр. ХХ 
століття пов’язане з роботами [1]. В останні десяти-
річчя управлінню бізнес-процесами присвячені робо-
ти багатьох зарубіжних та вітчизняних науковців та 
практиків, серед яких Х. Сміт, П. Фінгер, Дж. Харінг-
тон, Е. Еселінг, Х. Німвеген, Ю. Тєльнов, В. Рєпін, В. 
Єліферов, Ф. Уллах, Л. Хершман, Й. Беккер, Л. Вил-
ков та інші.

Цінність такого підходу не викликає сумнівів че-
рез очевидність корисного результату, який полягає 
у можливості координації діяльності в рамках сфор-
мованих бізнес-процесів на досягнення поставленої 
мети шляхом визначення послідовності реалізації 
певних дій з використанням чітко окреслених інстру-
ментів та ресурсів.

Цей прогресивний підхід продемонстрував пози-
тивні результати в закордонній практиці та набув ши-
рокого застосування.  Його досить слабке викорис-
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тання на вітчизняних підприємствах обумовлюєть-
ся, в першу чергу,  недостатністю проробленості ме-
тодичних аспектів реалізації процесного управлін-
ня, наявністю опору змінам, складністю впроваджен-
ня масштабних проектів щодо реорганізації управлін-
ської діяльності тощо.

Метою дослідження є удосконалення методич-
ного підходу впровадження процесного управлін-
ня, особливо його найзмістовнішої частини -  аналізу 
бізнес-процесів підприємства.

Викладення основного матеріалу. Обґрунту-
вання отриманих результатів 

Для забезпечення логічної послідовності впро-
вадження процесного підходу до управління та пер-
шочергового  удосконалення пріоритетних напрям-
ків управлінської діяльності обґрунтовано етапність 
реалізації певних дій, що мають циклічний характер. 
Основні етапи полягають в наступному: 1) формуван-
ня системи бізнес-процесів; 2) вибір з їх числа тих, 
що потребують першочергового удосконалення; 3) 
аналіз та оптимізація бізнес-процесів; 4) впроваджен-
ня змін та постійний моніторинг результатів функціо-
нування процесу [2].

Перший етап - формування системи бізнес-
процесів здійснюється виходячи з аналізу діяльнос-
ті підприємства, її спрямованості на реалізацію місії 
та стратегії, з одного боку, та на основі аналізу діючої 
організаційної структури, з іншого. За результатами 
такого аналізу можливо виділення основних напрямів 
діяльності та їх кінцевих результатів з визначеним до-
слідниками ступенем деталізації. 

Другий етап - вибір об’єктів (бізнес-процесів) для 
першочергового удосконалення з використанням про-
цесного підходу, як правило, здійснюється експерт-
ним шляхом (методами мозкового штурму, Дельфі 
та ін.). Для підвищення об’єктивності оцінки обґрун-
товано критерії її здіснення. Автори вважають за до-
цільне здійснювати оцінку з використанням наступ-
них критеріїв: значущість бізнес-процесу, ресурсо-
ємність його реалізації, проблемність напрямку, який 
реалізується бізнес-процесом. При наявності відпо-
відної інформації можуть бути використані методики, 
що передбачають аналіз бізнес-процесів за їх впли-
вом на критичні фактори успіху підприємства [3].

Найбільш змістовним та складним етапом є тре-
тій - аналіз існуючих бізнес-процесів та розроб-
ка шляхів щодо їх удосконалення. Існуючі методи-
ки оцінки бізнес-процесів базуються на використан-
ні спеціальних програм для побудови графічних мо-
делей та їх експертної оцінки. Вони не передбачають 
кількісного аналізу параметрів бізнес-процесу, що 
значно ускладнює не тільки розробку рекомендацій 
по удосконаленню, а й оцінку ефективності запрова-
джених змін. Тому доречним є визначення параметрів 
оцінки бізнес-процесів з метою прийняття обґрунто-
ваних  рішень щодо їх удосконалення та об’єктивної 
оцінки результативності впроваджених змін.

В цілому характеристики бізнес-процесу мож-
на поділити на якісні та кількісні, в рамках яких ви-
значено певні параметри оцінки (таблиця). Так, якісні 

характеристики бізнес-процесу, перш за все, відобра-
жають рівень його формалізації та забезпечення вну-
трішньою нормативною документацією. Це характе-
ризує ступінь досконалості організації процесу в рам-
ках підприємства на момент здійснення аналізу. Па-
раметрами для оцінки якісних характеристик є наяв-
ність типових форм документів, положень, посадових 
інструкцій та ін. Але слід зауважити, що наявність та-
ких документів не завжди може свідчити про ефек-
тивність процесу, причинами для того можуть бути 
неадекватність розробленої документації, її невідпо-
відність фактичній реалізації бізнес-процесу, фор-
мальний характер положень та посадових інструкцій. 
Тому аналіз бізнес-процесу за якісною складовою має 
бути здійснений для формування уявлення про реалі-
зацію бізнес-процесу, якість його методичного забез-
печення.  Удосконалення в цьому напрямку можли-
ві лише шляхом актуалізації процедур та подальшого 
їх документального оформлення на основі кількісно-
го аналізу та оптимізації бізнес-процесу.

Найважливішим з точки зору удосконалення є 
встановлення та аналіз кількісних показників бізнес-
процесу. Авторами запропоновано здійснення такої 
оцінки за чотирма параметрами, а саме тривалість, 
вартість, структурно-складова частина та ефектив-
ність, в рамках котрих можливо визначення окремих 
показників. Аналіз тривалісті бізнес-процесу дозво-
ляє оцінити термін виконання функцій, визначити 
трудомісткість бізнес-процесу, обґрунтовано підхо-
дити до розрахунку чисельності працівників. До кон-
кретних показників, що характеризують тривалість 
бізнес-процесу слід віднести:

- повна тривалість виконання функцій в рамках 
бізнес-процесу (алгебраїчна сума тривалостей вико-
нання всіх функцій); чисельне визначення можливо 
шляхом розрахунку фактичного фонду робочого часу 
працівників-виконавців процесу;

- тривалість виконання окремих функцій – скла-
дових бізнес-процесу; критична тривалість вико-
нання бізнес-процесу – максимальна тривалість ре-
алізації бізнес-процесу за існуючих організаційно-
економічних умов;

- тривалість критичного шляху – алгебраїчна сума 
тривалостей робіт, що складають максимальний шлях 
(набір функцій) для реалізації процесу;

- тривалість продуктивного і непродуктивного 
часу (до продуктивного часу слід віднести операцій-
ний час, тобто час безпосередньо витрачений на ви-
конання функцій; непродуктивним є час, витрачений 
на підготовку та обслуговування робочого місця, на 
задоволення фізіологічних потреб працівника та ін.). 

Розрахунку показників тривалості має передувати 
проведення фотографії робочого місця робітника та 
складання балансу робочого часу з визначенням часо-
вих витрат на виконання певних функцій.

Звичайно, удосконалення діяльності має бути 
спрямоване на мінімізацію витрат при збережен-
ні якості отриманого результату, тому оцінка вартос-
ті бізнес-процесу відіграє особливо важливу роль в 
процесі його аналізу. Оцінка вартості бізнес-процесу 
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та його складових виходить з розподілу бюджету (су-
марних витрат виду діяльності за всіма елементами 
витрат - на оплату праці, матеріальними, амортиза-
цію тощо). Виходячи з природи управлінської діяль-
ності (переважності витрат на оплату праці над інши-
ми видами) розподіл здійснюється пропорційно фак-
тичному часу виконання окремих складових бізнес-
процесу на основі даних оцінки тривалості на попе-
редньому етапі.

До конкретних показників вартості віднесено 
такі:

- загальна вартість бізнес-процесу;
- вартість виконання окремих функцій, або за-

вдань (робіт) залежно від ступеню деталізації аналізу;
- вартість виконання робіт критичного шляху.
Визначення тривалості та вартості бізнес-процесу 

та його складових створює інформаційну базу для 
розрахунку показників, що характеризують склад-
ність та ефективність бізнес-процесу та дозволяє об-
ґрунтовано визначити напрямки його удосконалення.

Похідними параметрами оцінки тривалості та 
вартості є показники структури. До них віднесено на-
ступні:

Таблиця. Параметри та показники якісного та кількісного аналізу бізнес-процесу
Параметр Показники для оцінки/ висновки

Якісні характеристики
Наявність положень, регламентів, 
задокументованих процедур

Бізнес-процес здійснюється за розробленою процедурою, визначені функції та 
повноваження виконавців, терміни здійснення окремих функцій.
Бізнес-процес не формалізований, відповідальні працівники та їх повноваження, 
терміни реалізації функцій не визначені

Наявність типових форм документів Наявні типові форми документів для супроводження процесу.
Документальне оформлення реалізації процесу неформалізоване

Автоматизація процесу Автоматизований (не потребує роботи людини).
Частково автоматизований (використання спеціальних програм розрахунку, 
локальної мережі).
Не автоматизований (використання стандартних програм ПЕОМ).
Ручний процес (не використовує ПЕОМ, а тільки працю робітника)

Якість результату Інформативність. 
Правильність розрахунків (обґрунтованість). 
Своєчасність. 
Зрозумілість

Кількісні характеристики
Тривалість Повна тривалість бізнес процесу. 

Тривалість виконання окремих функцій.
Тривалість критичного шляху.
Тривалість продуктивного часу.
Тривалість непродуктивного часу

Вартість Загальна вартість бізнес-процесу.
Вартість функції (завдання, роботи).
Вартість робіт критичного шляху

Структурно-складові параметри Загальна кількість функцій (завдань, робіт) бізнес-процесу.
Кількість функцій (завдань, робіт) критичного шляху.
Співвідношення кількості функцій критичного шляху до загальної кількості 
функцій бізнес-процесу.
Питома вага продуктивного часу в загальній тривалості бізнес-процесу.
Питома вага тривалості окремих функцій в загальній тривалості бізнес-процесу.
Питома вага вартості окремих функцій в загальних витратах бізнес-процесу

Ефективність Коефіцієнт паралельності виконання робіт.
Ритмічність бізнес-процесу.
Питома вартість одиниці часу для реалізації бізнес-процесу або його складових. 
Трудомісткість бізнес-процесу

- загальна кількість функцій (завдань, робіт) 
бізнес-процесу, що характеризує його складність з 
метою оцінки доцільності ступеню спеціалізації та 
розподілу повноважень між працівниками; в якості 
окремої функції може виступати певний набір дій, що 
має одного відповідального виконавця та створює ви-
значений результат;

- кількість функцій (завдань, робіт) критичного 
шляху;

- співвідношення кількості функцій критичного 
шляху та загальної кількості функцій бізнес-процесу;

- питома вага продуктивного часу в загальній три-
валості бізнес-процесу;

- питома вага тривалості окремих функцій в за-
гальній тривалості бізнес-процесу;

- питома вага вартості окремих функцій в загаль-
них витратах бізнес-процесу.

Узагальнюючим параметром бізнес-процесу є 
його ефективність. Для оцінки ефективності запро-
поновано використовувати статистичні показники 
інтенсивності, що характеризують ефективність ви-
користання робочого часу, продуктивність бізнес-
процесу, питому вартість.
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Так, виділено наступні показники ефективності:
- коефіцієнт паралельності виконання робіт, роз-

раховується як співвідношення тривалості критично-
го шляху до загальної тривалості бізнес-процесу;

- ритмічність бізнес-процесу, представляє со-
бою співвідношення накопиченої вартості робіт до 
накопиченої тривалості окремих складових бізнес-
процесу; таке співвідношення вартості і тривалості 
надає можливостей аналізу рівномірності розподілу 
вартості бізнес-процесу протягом всього періоду його 
реалізації;

- питома вартість одиниці часу для реалізації 
бізнес-процесу або його складових, визначається 
співвідношенням вартості бізнес-процесу (функції) 
до його (її) тривалості; цей показник являє собою мо-
дифікацію традиційного показника продуктивності;

- трудомісткість бізнес-процесу, характеризує ви-
трати живої праці на його виконання і представляє со-
бою тривалість виконання бізнес-процесу (функції) 
з урахуванням кількості виконавців бізнес-процесу 
(функції); аналіз трудомісткості дозволяє оцінити не 
тільки екстенсивний фактор часу, але й повною мі-
рою відображає інтенсивність роботи виконавців в 
напрямку реалізації бізнес-процесу.

Запропонована система показників оцінки бізнес-
процесу забезпечує можливість його повноцінно-
го аналізу з метою визначення резервів поліпшення і 
формування заходів щодо його удосконалення та на-
дає можливостей оцінки бізнес-процесу у динаміці. 

Останнім етапом впровадження процесного 
підходу на підприємстві є удосконалення бізнес-
процесів, що базується на оптимізації цільових по-
казників ефективності, а саме: максимізація коефіці-
єнту паралельності, ритмічності та мінімізація пито-
мої вартості та трудомісткості. 

Висновки 
Застосування запропонованої системи якісних 

параметрів та конкретних показників для аналізу 

бізнес-процесу дозволяє ефективно впроваджувати 
процесний підхід у практиці менеджменту сучасних 
підприємств. До переваг використання запропонова-
ного підходу слід віднести:

- можливість кількісної оцінки ефективності 
бізнес-процесу та факторного аналізу його результа-
тивності;

- створення інформаційної бази щодо вартості 
процесу для подальшої оцінки ефективності (рента-
бельності) видів діяльності та продукції підприєм-
ства;

- можливість оцінки результативності оптимізації 
бізнес-процесів за визначеними критеріями.
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ПАМ’ЯТІ ВЧЕНОГО, ВЧИТЕЛЯ
7 лютого 2013 року на 85 році пішов з життя видатний український вчений, педагог, 

організатор економічної науки, засновник Дніпропетровської наукової школи 

досліджень ефективності промислового виробництва, завідувач кафедри економіки 

промисловості НМетАУ 1963-2005 рр., редактор економічного розділу журналу 

«Металлургическая и горнорудная промышленность» з 1966 р., д.е.н., проф.  ТАРАС 

ГРИГОРОВИЧ БЕНЬ.

Пішла з життя людина, яку з превеликою шаною називали своїм Вчителем десятки 

його послідовників. Тарас Григорович залишив після себе глибокий та змістовний 

прошарок у економічній науці. Він  висловлював свої думки, дискутував, переконував… 

На його підручниках, монографіях, статтях вчились і досягали своїх висот не менш 

імениті та відомі представники економічної школи. А скільки ще ідей, вже сформованих, 

так і залишилось не опублікованими. Його цінували, поважали, любили за принциповість, відданість своїй 

справі, глибоку інтелігентність, велику життєву мудрість.

Кажуть, що коли  помирає людина, вона залишається жити в  пам’яті рідних та близьких. Коли йде з життя 

Вчений, він житиме в пам’яті своїх учнів та послідовників вічно. Тож, життя триває.

Вчена Рада НМетАУ, кафедра економіки промисловості НМетАУ, редакцийна колегія журналу «Металлургическая 
и горнорудная промышленность»
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