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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Традиційні методи управління у сьогоденних 

умовах господарювання вже не забезпечують 
можливос ті прийняття стратегічно правильних 
рішень. Одним з інновацій них підходів, що доз-
воляє підвищити конкурентоспроможність під-
приємства, є процесно орієнтоване управління, 
тобто методології, яка допо магає підприємству 
підвищити цінність продукції для споживачів, 
а також рівень прибутковості шляхом зосеред-
ження уваги не на ло кальних функціях, а на 
бізнес-процесах (інтегрованих функціях). Такий 
підхід дозволяє зменшувати витрати, усуваючи 
нерентабель ні роботи.

Досвід упровадженя концепцій процесно-
го управління (ВРМ з англ: Business Process 
Management – управління бізнес-процесами) 
передовими світовими компаніями дає підста-
ви стверджувати про появу прогресивної тео-
рії управління підприємством, яка спроможна 
навіть в умовах радикальних змін у Внутріш-
ньому та/чи зовнішньому середовищі досягати 
бажаного результату шляхом антиципаційних 
(передбачувальних) рішень та адаптаційних 
(пристосувальних) дій. Бізнес-процеси є сутніс-
тю методології ВРМ. На їх ос нові визначається 
фінансова ефективність роботи, формується біз-
нес-культура, здійснюється перехід до якісно 
нової організаційної структури. Це змушує до-
слідників до пошуку статус-кво між цією теорі-

єю (процесного управління) та не менше сучас-
ними та модними теоріями на кшталт ланцюга 
вартості Портера, ланцюга (мережі) поставок, 
збалансованої карти результатів (В&С), контр-
олінгу тощо.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

М. Портер увів поняття «бізнес-процес» для 
визначення інтегра ції послідовних однорідних 
локальних функцій, яка дає значущий для спо-
живача результат. М. Хаммер та Д. Чампі біз-
нес-процес розглядають як послідовність дій 
(підпроцесів), яка спрямована на отримання за-
даного результату, цінного для організації [1]. 

Тобто бізнес-процеси можуть бути як зовніш-
німи, а саме реалізувати основну діяльність під-
приємства, відповідають продуктам та послугам 
підприємства, так і внутрішніми, тобто допо-
магають йому організовувати та/чи підтриму-
вати основну діяльність. У працях М.Ротера  та 
Д.Шука можна ознайомитися з методологією 
побудови карт потоків створення цінності, а та-
кож проведененням візуалізації бізнес-процесів 
[2]. Грунтовно викладено принципи управління 
бізнес-процесами, їх переваги та вигоди для ор-
ганізацій, сценарії реалізації процесного управ-
ління у Д.Джестона та Й.Неліса [3]. Колектив 
російських науковців займається дослідженням 
моделювання бізнес-процесів, забезпеченням 
для них регламентування та належного управ-
ління [4].
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Відповідно варто згадати про перспективність 
радикальних змін у системі базових принципів 
управління, перерахованих одним з авторів у 
[5], а саме: від функцій до процесу; від прибут-
ку до прибутковості від продукту до клієнта; від 
трансакції до зв’язків; від запасів до інформації 
у контексті вертикальної інтеграції постачаль-
ників, виробників, дистриб’юторів в ланцюгу 
поставок. Маючи на меті інтеграцію в ланцюгу 
поставок лише процесів логістичної діяльності, 
вже можна очікувати отримання відповідного 
стратегічного ефекту чи у витратах, чи в часі ре-
агувати на потреби клієнтів, чи в еластичності 
логістичних дій. У будь-якому випадку це до-
сягається завдяки інтеграції логістичних про-
цесів (транспортних, складських, пакувальних, 
інформаційних, процесів управління запаса-
ми, замовниками тощо). З цього погляду можна 
встановити повну узгодженість теорії процесно-
го управління із теорією логістичної інтеграції 
всередині суб’єктів господарювання та між ними 
дотримуватись принципу системного підходу. 
Це власне і є головною ідеєю процесного управ-
ління. Водночас, концепція логістики у тради-
ційному вимірі п’яти характеристик (мислення 
категоріями вартості (користі), системи, повних 
витрат, ефективності та обслуговування клі-
єнта) хоч і не суперечить концепції процесного 
управління однак є більш цілеспрямованою на 
виявлення та елімінування цільових конфлік-
тів в ідентифікованих частинах системи, якщо 
представити підприємство як деяку систему біз-
нес-процесів. Не виникає конфліктів в теорії і 
щодо управління логістичними (матеріальними, 
фінансовими, інформаційними) потоками. Тому 
своєчасним та актуальним є дослідження власне 
можливостей процесного управління  логістич-
ної діяльності організацій. 

ЦІЛІ СТАТТІ
Встановити специфіку «логістичних бізнес-

процесів» та можливі підходи щодо їх ідентифі-
кації (зокрема у ланцюгах поставок). Запропо-
нувати використовувати ієрархічний підхід для 
візуалізації бізнес-процесів загалом та логістич-
них процесів організації зокрема. На прикладі 
фармацевтичного підприємства, встановити міс-
це одного із логістичних бізнес-процесів, а саме 
постачання у загальній структурі процесів ор-
ганізації. Обгрунтовати алгоритм моделювання 
та впровадження логістичного бізнес-процесу у 
діяльність організацій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Розуміння співвідношення теорії процесного 

управління та логістики зініціювало гіпотезу 

про значне взаємне підсилення у практичній ді-
яльності, якщо детермінування та моделювання 
бізнес-процесів здійснювати на засадах структу-
ризації діяльності підприємств за логістичною 
ознакою.

Деякі автори пропонують відносити логісти-
ку до основних бізнес-процесів підприємства як 
взаємопов’язану сукупність операцій і функцій, 
які переводять ресурси компанії (при управлінні 
товарними та супутніми потоками)  в результат, що 
визначається логістичною стратегією фірми [6]. 
Хоча переважно вона супроводжує основну ді-
яльність підприємств та відповідно відноситься 
до забезпечуючих процесів.

М. Окландер пропонує розглядати логістику 
як бізнес-процес, що складається з трьох локаль-
них бізнес-функцій, таких як постачання, під-
тримка виробництва, фізичний розподіл.

М. Портер визначає процес виробництва як 
інтегральну взаємо дію бізнес-процесів, що ви-
ходять за межі кількох традиційних під розділів 
підприємства. Метою такої ідеології є спрощен-
ня, уніфі кація та оптимізація бізнес-процесу в 
цілому, а не окремих бізнес-функцій. Перехід від 
локальних до інтегрованих функцій ве де до стра-
тегічних змін у таких сферах, як кількість функ-
цій і від ділів, розподіл праці, професійна підго-
товка, процес прийняття й виконання рішень, 
міжфункціональна взаємодія, контролінг [7].

Стосовно ж ключових логістичних процесів 
існують кілька методів їх ідентифікації, які пе-
реважно вирізняють такі три істотні процеси: 
управління замовленнями; поповнення запасів; 
формування інтегрованої стратегії виробництва 
та дистрибуції [8].

Дещо по-іншому слід розглядати логістичні 
процеси для організацій, що формують ланцюг 
поставок. До ключових бізнес-процесів в управ-
лінні ланцюгами поставок можна віднести:

 – розвиток торгової марки (управління брен-
дом);

 – логістичні бізнес-процеси у ланцюгах поста-
вок;

 – управління інформацією та знаннями;
 – управління людськими ресурсами.

Водночас будь-який логістичний потік у ви-
значених межах простору і часу відбувається за 
сценарієм інтегрованого процесу, що складаєть-
ся із консеквентних операцій, які є сумісними 
(комплементарними) та взаємодоповнюваними 
(компатибільними). Графічна візуалізація такої 
подібності,  а також управлінські процеси у лан-
цюгах поставок можуть бути представлені з до-
помогою рис.1.

Ідентифікація основних логістичних про-
цесів повинна відповідати концепції ланцюга 
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Рис. 1. Концепція управління ланцюгом поставок (SCM) [9]
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поставок: план попиту – план реалізації – план 
розподілу – виробниче планування – план за-
купівлі. Відповідно можна виділити основні та 
підпроцеси логістики (рис. 2). Моделювання ло-
гістичних бізнес-процесів як і їх оптимізацію чи 
реінжиніринг слід розпочинати із ідентифікації, 
зрозуміло за допомогою ІС (рис. 3).

Безперечно уніфікованих бізнес-процесів для 
усіх без винятку підприємств не існує, оскільки 
різні види діяльності, форми власності чи ста-
новище на ринку диктують свої вимоги. Слід 
усвідомлювати, що усі процеси організації слід 
впорядкувати на основні бізнес-процеси; управ-
лінські та розвитку; забезпечуючі. До складу 
основних необхідно відносити ті, які  полягають 
у основній діяльності підприємства, наприклад 
у розробці, виробництві конкретного лікарсько-
го засобу, чи наданні послуги, які безпосередньо 
приносять для нього дохід.

Моделювання бізнес-процесів – це процесне 
відображення (як правило графічне) діяльності 

підприємства з тим, щоб у подальшому дані про-
цеси можна було аналізувати і вдосконалювати. 
Загальна методологія моделювання бізнес-про-
цесів та проектування отримала назву CASE 
(Computer Aided System/ Software Engineering) 
та охоплює сукупність методів та засобів систем-
ного аналізу підприємства (бізнес-процесів) та 
автоматизації проектування інформаційної сис-
теми на усіх етапах життєвого циклу.

Проведений аналіз дозволив визначити прог-
рамні продукти, які доцільні для моделювання 
бізнес-процесів: CASE, Design/IDEF, BPWin, 
ERWin, OOWin, ARIS Toolset, SilverRun, Oracle 
Designer2000, Rational Rose. З точки зору мето-
дології моделювання слід визначити:

 – власника процесу – посадовця, що несе відпо-
відальність за отримання результату процесу і 
має повноваження для розпорядження ресур-
сами, які необхідні для виконання процесу;

 – входи бізнес-процесу – ресурси (матеріальні, 
інформаційні, фінансові, трудові тощо), необ-
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Рис. 2. Ідентифікація основних та підпроцесів логістики у фармацевтичній компанії, що входить 
у ланцюг поставок [Власне опрацювання]

 -      

 -  «as is» (  )

   -    « » , 
 

 -  «to be» (   ) (   )

  ,    ,  

Рис. 3.  Алгоритм моделювання та впровадження логістичного бізнес-процесу 
[Власне опрацювання]
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хідні для виконання і отримання результату 
процесу, які споживаються або перетворю-
ються при виконанні процесу;

 – виходи бізнес-процесу – об’єкти (матеріальні 
або інформаційні), що є результатом виконан-
ня бізнес-процесу, споживані іншими бізнес-
процесами або зовнішніми по відношенню до 
організації клієнтами.

 – виконавців процесу – підрозділи або посади 
співробітників, що виконують процес;

 – менеджера процесу – особу, яка відповідає за 
оперативне управління і контролювання за 
перебігом процесу;

 – клієнта процесу – зовнішнього чи внутрішньо-
го споживача зацікавленого у його перебігу.
Формалізація і опис бізнес-процесів є ключо-

вою умовою для їх автоматизації. Взаємозв’язана 
система бізнес-процесів зображає весь комплекс 
завдань і функцій структурних підрозділів, ви-
конання яких необхідно забезпечити в процесі 
діяльності компанії.

2. Проведені дослідження дозволили визна-
чити, що до основних показників оцінювання 
ефективності логістичних бізнес-процесів тра-
диційно відносять: тривалість окремих операцій 
та процесу загалом; вартість процесу (витрати 
виробництва; кількість реалізованої продукції 
за відповідний час; чисельність споживачів про-
дукції; розмір капіталовкладень у виробництво 
фармацевтичної продукції); продуктивність 
праці (кількість залучених трудових ресурсів, 
трудомісткість, виробіток продукції). «Вузь-
кі» місця та проблемні зони характеризуються 
надмірною тривалістю та відповідною вартістю 
окремих операцій.

3. Алгоритм оптимізації чи реінжинірингу 
логістичного бізнес-процесу кожному фармацев-
тичному підприємству слід обирати самостійно. 
Оптимізація на відміну від його реінжинірингу  
передбачає  послідовне, поступове покращення 
діяльності підприємства. Основними цілями 
оптимізації чи реінжинірингу логістичних біз-
нес-процесів є:  покращення координації логіс-
тичних операцій в рамках одного бізнес-процесу, 
які виконуються різними підрозділами підпри-
ємства; пришвидшення виконання бізнес-проце-
су та відповідне зростання показників ефектив-
ності діяльності підприємства (рентабельності, 
прибутковості активів, ринкової вартості під-
приємства); покращення якості виконання ло-
гістичних послуг та зменшення загальних ви-
трат на логістику. В оптимізованій чи повністю 
перебудованій моделі логістичного бізнес-про-
цесу його власник повинен виконувати функ-
ції: ідентифікації бізнес-процесу; організації 
опису та регламентації; планування процесу та 

контролю його результатів; менеджер  відповід-
но – провадити оперативний контроль за ходом 
процесу і формуванням значень його показни-
ків, контроль за дотриманням регламентів. Осо-
бливу увагу слід приділити розробці регламен-
тів бізнес-процесу по кожній окремій операції, 
які є документами, що описують сукупність 
дій (процедури), відповідальність, порядок вза-
ємодії виконавців та порядок прийняття рішень 
з удосконалення (загальні положення), вимо-
ги до необхідних ресурсів, практично це мають 
бути внутрішні нормативні акти підприємства, 
його закони.

4. Ефективним напрямом інформаційної під-
тримки процесного управління на фармацев-
тичних підприємствах є впровадження інфор-
маційних систем, таких, наприклад, як система 
управління ресурсами підприємства (ЕRР – En-
terprise Resource Planning) R3 ні мецької компа-
нії «SAP АG».  ЕRР-система «SАР R/3» струк-
турована як стандартна програм на система, що 
може впроваджуватися на фармацевтичних під-
приємствах, організа ційна побудова  яких орієн-
тована як на локальні, так і на інтегро вані функ-
ції. Наприклад, у її програмному забезпечені, як 
показано на рис.4, є і модуль бізнес-процесу – ло-
гістика (LO), і всі три модулі її локальних функ-
цій – постачання (ММ), регулю вання та плану-
вання виробництва (РР), збуту (SD). 

Також орієнтація організації на процеси ви-
магає переосмислення і перебудову традиційних 
організаційних структур з метою покращання 
перетворення інформації з оточення, зокрема в 
напряму плоских «худих» (LM) структур.

У [10] подано приклад орієнтованої на проце-
си організаційної структури логістики з точки 
зору систем планування, транспортування та 
операційної діяльності. Представлено елемен-
ти кожної з цих чотирьох сфер та зв’язок цих 
елементів із видами фармацевтичної продукції 
фірми (A, B, C, D, E) та з потребами/вимогами 
клієнтів, які необхідно виконати (задоволення 
клієнта, логістичні витрати, термінові та комп-
лектні поставки, орієнтація на клієнта) (рис. 5).

Проведені дослідження й накопичений досвід 
свідчать, що разовим впровадженням оптимізо-
ваного чи кардинально зміненого логістичного 
бізнес-процесу не вдасться обмежитися, оскіль-
ки саме його періодичний перегляд та зміна здат-
ні забезпечити підвищення ефективності функ-
ціонування фармацевтичного підприємства 
загалом. З цією метою на фармацевтичних під-
приємствах доцільно створювати робочі групи, 
які складатимуться з експертів та аналітиків, 
що проводитимуть аналіз та встановлюватимуть 
актуальність кожного окремого бізнес-процесу. 
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Рис. 5. Приклад зорієнтованої на процеси організаційної структури логістики 
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Рис. 4. Ієрархія бізнес-процесів енергопостачального підприємства [Власне опрацювання]
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ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Процесне  управління в умовах сьогодення 
стає не лише перспективною інновацією, але й 
життєвою необхідністю у функціонуванні фар-
мацевтичних підприємств, здатною забезпечи-
ти оптимізоване використання усіх ресурсів 
(матеріальних, фінансових, трудових чи інфор-
маційних). Безперечно концептуальні підходи 
логістики є симбіозними із процесними, власне 
впровадження бізнес орієнтованого управління 
логістичною діяльністю вимагає комплексного 
бачення та наскрізного проникнення у всі види 
діяльності фармацевтичних підприємств. При 
моделюванні та впровадженні логістичних біз-
нес-процесів слід дотримуватися  певної послі-
довності дій, періодично проводити їх перегляд 
та відповідну оптимізацію чи реінжиніринг. 
У подальших дослідженнях особливу увагу слід 
приділити принципам та формам регламентації 
логістичних бізнес-процесів та обґрунтуванню 
методологічних й методичних засад, щодо ефек-
тивного управління ними на фармацевтичних 
підприємствах.
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УДК 658.012; 628.67
Э. В. Крикавский, Н. В. Чорнопиская, З. С. Люльчак
ПРОЦЕССНОЕ УПРАВЛЕНИЕ В ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ

В статье рассмотрена сущность концепции процесного управления организацией и ее 
взаимодействия с логистической. Исследовано понятие «бизнес-процесса» и «логис-
тического бизнес-процесса», возможные подходы относительно их идентификации 
(в частности основных, управленческих и вспомогательных в цепях поставок). Пред-
ложена иерархия бизнес-процессов энергоснабженческого предприятия, установлено 
место одного из логистических бизнес-процессов, а именно снабжения в общей струк-
туре. Обоснован алгоритм моделирования и внедрения логистического бизнес-процесса 
в деятельности организаций.
Ключевые слова: бизнес-процесс; процессное управление; логистика; логистические 
бизнес-процессы; моделирование, оптимизация и реинжиниринг бизнес-процессов.
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PROCESS MANAGEMENT IN LOGISTIC ACTIVITIES OF ENTERPRISES

The essence of the organization process management concept and its interaction with logis-
tics are presented in the article. The notions of “business- process” and “logistic business-
process” as well as possible ways of their identification (i.e., main, managerial and sup-
portive ones in supply chains) are investigated. The hierarchy of business-processes of an 
energy supply enterprise is suggested, the role of one of the logistic business-processes, i.e. 
supply, in the general structure is identified. The algorithm of modeling and implementa-
tion of a logistic business-process into organization activities are grounded.
Key words: business-process, process management, logistics, logistic business-processes, 
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