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Постановка проблеми та її зв’язок з важливими науковими та практичними 

завданнями. Глобалізація економіки, розвиток та вдосконалення сучасних технологій, 

посилення конкуренції на ринку дедалі частіше змушують керівників підприємств шукати 

нові підходи до управління компаніями. За теперішніх умов використання переважно 

функціонального підходу в менеджменті підприємством вже не дає змоги повною мірою 

вчасно реагувати останньому на зміни в динамічному ринковому середовищі, оскільки 

орієнтується здебільшого на досягненні короткочасних цілей на шкоду довгостроковим, 

гальмує еволюцію інноваційних процесів, обмежує доступ до інформації, а отже, погіршує 

координацію виробництва, маркетингу, продажу та інших функцій фірми. 

За останнє десятиліття більшість країн з розвиненою економікою поступово 

переходять від функціонального до процесного підходу в управлінні, який зміщує фокус 

уваги на процеси, що протікають на підприємстві, і спрямовані на покращення якості 



ISSN 2413-0117 СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ 

ВІСНИК КНУТД №6 (105), 2016 ТА ПРОБЛЕМИ УПРАВЛІННЯ 

67 

товарів, робіт, послуг й задоволення потреб споживача, проходять на всіх стадіях 

виробництва продукції, включають всі підрозділи та орієнтуються на кінцевий результат – 

отримання прибутку[14]. Відтак, на перший план виходить управління бізнес-процесами 

підприємства. 

Ефективне управління бізнес-процесами дає змогу тій чи іншій компанії не лише 

вижити в умовах жорсткої конкуренції, а значно скоротити витрати на виробництво та збут 

продукції і залишатись при цьому прибутковою. Оскільки в Україні ще превалює 

функціональний підхід над процесним, вважаємо за доцільне дослідити досвід ефективного 

управління бізнес-процесами в зарубіжних розвинених країнах. Його аналіз дасть змогу 

виявити конкретні концепції та підходи до практичного менеджменту бізнес-процесів, які в 

подальшому можливо імплементувати на вітчизняних підприємствах адекватно до 

нинішнього стану як самих українських виробників та постачальників, так і до ринкової 

ситуації в Україні в цілому. 

Аналіз останніх публікацій по проблемі. Чимало наукових праць зарубіжних та 

вітчизняних вчених присвячено теоретико-методологічним положенням механізму 

управління бізнес-процесами. Серед них такі вчені як Демінг В.Е, Хаммер М., Чампі Д., 

Давенпорт Т., Репін В.В., Єфімов В.В. та інші. Серед українських вчених доречно згадати 

роботи Чернобай Л.І., Морщенок Т.С., Рубан В.Я., Гончарова О. та інші. 

Невирішені частини дослідження. В останні десятиріччя проблематика управління 

бізнес-процесами підприємства стає дедалі актуальнішою. По-перше, серед вчених різних 

країн не існує єдиного підходу до тлумачення поняття «бізнес-процес», а відтак, в залежності 

від трактування останнього, й виокремлюються різні підходи до управління ним. По-друге, в 

Україні вона взагалі знаходиться на початковій стадії «зародження». І хоча в працях 

вітчизняних вчених досліджуються, зазвичай, сутність бізнес-процесу як економічного 

явища, зосереджується увага на технічних аспектах (програмах) моделювання бізнес-

процесів, їх характерних ключових ознаках, проте досить мало уваги приділяється питанням, 

які саме конкретні типові практично-прикладні концепції, моделі управління бізнес-

процесами ефективно функціонують в інших високорозвинених країнах, та як ці моделі, 

концепції можна (та чи можливо взагалі) запровадити на сучасних українських 

підприємствах. 

Мета дослідження. Метою роботи є дослідження зарубіжного досвіду ефективного 

управління бізнес-процесами високорозвинених економік світу, а також виокремлення, 

узагальнення та обґрунтування конкретних підходів та концепцій до управління бізнес-

процесами, котрі можна імплементувати на сучасні українські підприємства. 

Виклад основних результатів та їх обґрунтування. Сьогодні ринок «споживача» 

давно переміг ринок «виробника», сам же споживач стає вибагливішим до наданих послуг чи 

купованої продукції. За таких умов господарювання підприємці змушені активно шукати 

інструменти й засоби підвищення ефективності власного бізнесу. Одним з таких 

інструментів, що безпосередньо впливає на якість виробленого товару, являється так званий 

«процесний» підхід. 

На жаль, існуючі в Україні методи й системи управління компаніями залишаються 

орієнтованими, в першу чергу, на швидке отримання прибутку, за якого якість продукції 

стоїть далеко не на першому місці, а відтак в результаті на виході маємо малоконкурентний 

або неконкурентоспроможний товар чи послугу. Стосовно ж упровадження процесного 

підходу в управлінні, – ситуація ще гірша. Тому було б доцільно звернути увагу на досвід 

зарубіжних компаній, які вже запровадили процесний підхід, що дав змогу останнім 

ефективно управляти бізнес-процесами та нарощувати власну прибутковість. 

Пропонуємо спочатку визначитися з такими дефініціями, як процесний підхід, бізнес-

процес, управління бізнес-процесами. Так, погоджуємося з Морщенок Т.С., що процесний 
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підхід розглядає управління як сукупність безперервних, взаємопов’язаних дій, спрямованих 

на досягнення цілей підприємства. Він робить управління більш спрямованим на 

ефективність, оскільки зорієнтований на замовника продукції (послуг), а тому його 

застосування дозволяє досягти виробництва конкурентоспроможної продукції (послуг) [18, 

с. 296]. 

Стосовно тлумачення самого «бізнес-процесу», то тут думки вчених розходяться. 

Пропонуємо таке визначення бізнес-процесу: це будь-який систематичний взаємопов’язаний 

з іншими вид діяльності підприємства, який алгоритмічно описує дане підприємство 

всередині, має чітко окресленого власника, і стосується перетворення вхідних ресурсів в 

кінцевий, документально закріплений продукт на виході, що має споживчу цінність для 

внутрішнього чи зовнішнього споживача. 

Під управлінням бізнес-процесами (УБП) розуміють цілеспрямовану діяльність 

суб’єктів управління стосовно об’єктів управління (бізнес-процеси) шляхом вироблення й 

реалізації відповідних управлінських рішень за допомогою різних методів і засобів впливу 

задля досягнення задоволеності кінцевого споживача бізнес-процесу й підвищення 

ефективності функціонування підприємства в цілому. 

Розглянемо різні підходи та концепції ефективного управління бізнес-процесами у 

зарубіжних країнах (США, Японія, країни Західної Європи), провідні компанії яких 

застосовують процесний підхід в менеджменті. 

Важливо відмітити, що закордоном серед управлінців вже давно не викликає сумнів 

тезис стосовно того, що аби взагалі управляти бізнес-процесами (будь-яким з них), 

необхідно, щоб в компанії ці процеси були чітко визначені, описані і функціонували. Добре 

чи погано – це вже питання вдалого/невдалого управління ними. Неможливо управляти тим, 

що не має чітких меж та визначеності. Оскільки менеджмент в організації передбачає 

поліпшення стану об’єкта управління, не дивно, що зарубіжні компанії зосереджують свою 

увагу, на постійній оптимізації наявних бізнес-процесів. В її основі лежать та чи інша 

концепція, підхід або навіть модель ефективного менеджменту бізнес-процесів, які на 

практиці себе зарекомендували як успішні, вдалі, прибуткові і були впроваджені 

закордонними підприємствами. 

Так, в США, Західній Європі, Японії найбільшої популярності досягли наступні 

концепції стосовно управління бізнес-процесами. 

1. Постійне поліпшення процесів (Continuous Improvement Process (CIP)). Суть

концепції полягає в незначних, але постійних поліпшення процесу по всіх його складових. 

Ідея безперервного (постійного) поліпшення процесів належить доктору Едвардсу 

Демінгу, який почав вводити її на практиці в 40-50-х роках минулого сторіччя. Так, Демінг 

проповідував управління якістю на основі процесного підходу, та не знайшовши підтримки 

на Заході, отримав запрошення від JUSE (японського союзу вчених та інженерів) для 

відновлення японської промисловості. Саме в Японії він розробив 14 принципів, котрі потім 

лягли в основу менеджменту якості й викликали так зване «японське диво». 

До них належать: постійність цілі, нова філософія, покінчення із залежністю від 

масового контролю, покінчення з практикою закупівель за самою низькою ціною, 

поліпшення кожного процесу, введення в практику підготовку та перепідготовку кадрів, 

заснування лідерства, гоніння страхів, руйнування бар’єрів, відмова від пустих лозунгів й 

гасел, усунення довільних числових норм і завдань, надання робітникам можливості 

пишатися своєю працею, заохочення прагнення до освіти, прихильність до справи 

підвищення якості й дієвість вищого керівництва[1;19]. 

В подальшому модель безперервного поліпшення процесів управління бізнес-

процесами дістала назву Цикл «Шухарта-Демінга» (цикл PDCA, цикл Демінга): 
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 планування (Plan): встановлення цілей і процесів, необхідних для досягнення 

цілей, планування робіт по досягненню цілей процесу і задоволення споживача, планування 

виділення і розподілу необхідних ресурсів; 

 виконання (Do): безпосереднє виконання запланованих робіт; 

 перевірка (Check): збір інформації та контроль результату на основі ключових 

показників ефективності (KPI), що вийшло в ході виконання процесу, виявлення та аналіз 

відхилень, встановлення причин відхилень. 

 вплив (Act): прийняття заходів щодо усунення причин відхилень від 

запланованого результату, зміни в плануванні та розподілі ресурсів [8]. 

Яскравими прикладами успішного використання концепції CPI на практиці є такі 

японські та американські компанії як Toyota, Nissan Motor Со, Fuji Xerox Со, General Motors, 

Nashua Corporation, Ricoh, Ford Motors, Florida Power & Light та інші. 

2. Концепція загального управління якістю (Total Quality Management (TQM)). 

Дана концепція полягає в такому управлінні підприємством та бізнес-процесами зокрема, за 

якого організація має працювати не лише над якістю продукції, але й над якістю роботи в 

цілому, долучаючи активно до всього цього персонал. 

По суті TQM еволюціонувала з вдосконалених принципів Демінга (почала 

формуватися в 50-х рр. ХХ ст. в результаті введення в Японії премії Демінга) і лягла пізніше 

в основу стандартів Міжнародної організації зі стандартизації (ISO) серії 9000. Так, 

міжнародний стандарт ISO 8402 дає таке визначення TQM: підхід до управління 

організацією, націленої на якість, заснований на участі всіх її членів і спрямований на 

досягнення довгострокового успіху шляхом задоволення споживача і вигоди для організації і 

суспільства [2]. 

Вона передбачає постійне вдосконалення 3-х складових: якості продукції, якості 

організації бізнес-процесів, рівня кваліфікації персоналу. Для оцінки «якості» 

використовуються такі параметри як ріст фінансових показників компанії, ступінь 

задоволеності клієнтів, підвищення задоволеності службовців фірми своєю роботою. 

TQM включає в себе два механізми: Quality Assurance (контроль якості) та Quality 

Improvements (підвищення якості). Перший надає гарантії, які запевняють клієнтів в тому, 

що той чи інший товар/послуга якісні. Другий передбачає, що рівень якості необхідно не 

лише підтримувати, але і підвищувати, а відтак, треба й рівень гарантій, даних компанією, 

піднімати. 

Важливо відмітити, що не існує конкретного переліку характеристик, які визначають 

TQM. Так, одним з найбільш поширеним визначенням факторів, що включаються в Total 

Quality Management, є перелік критеріїв національної премії якості М. Белдріджа 

(присуджується за видатну якість функціонування організації в США): 

 лідерство, 

 стратегічне планування, 

 орієнтація на клієнтів, 

 вимір, аналіз та управління знаннями, 

 увага до співробітників, 

 увага до виробничих операцій, 

 результати[3]. 

До основних же інструментів даної концепції слід віднести команди з поліпшення 

якості, бенчмаркінг, статистичний контроль процесів, залученість персоналу, тренінги. 

Широкого застосування на практиці TQM набула спочатку в країні виникнення – 

Японії. Надалі активно впроваджувалася на підприємствах США, пізніше набула 

розповсюдження і в країнах Західної Європи. Серед численних прикладів успішного 

управління бізнес-процесами за допомогою TQM такі компанії як Nippon Electric Co., 
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Kawasaki Steel, Hitachi Ltd., Fugi Photo Film Ltd., Nissan Motor Co., Toyota Limited, Kansai 

Electric Power Company, Fuji Xerox Co., General Motors, Motorola, Chrysler Group та інші. 

3. Кайдзен (Kaizen). Дана концепція за своєю суттю є філософією, основним

принципом якої є постійне поліпшення всіх без винятку бізнес-процесів, образу життя в 

цілому. Її головним компонентом є підтримання, спрямоване на збереження рівня 

реалізованих стандартів, що позиціонують фірму на ринку, та вдосконалення, яке призване 

забезпечити поступову їх зміну в напрямку споживчих вподобань [22]. 

Кайдзен зародилася в Японії, вперше була системно викладена у праці Імаі Масаакі 

«Kaizen: ключ до успіху японських компаній» в 1986 році. За своїм зосередженням уваги на 

еволюційному поліпшенні процесів, дана концепція перекликається з TQM і CPI, проте має 

ряд відмінних рис, як, наприклад, орієнтація, в першу чергу, на процес, а не на результат, 

акцент в управлінні бізнес-процесами на «людський фактор». Кайдзен – це відображення 

японського менталітету, коли поліпшення проводяться кожен день, стосуються всіх і 

кожного, відбуваються всюди на підприємстві, і починаються з оперативних поліпшень, 

закінчуючись стратегічними. Всі поліпшення базуються на здоровому глузді, 

самодисципліні, порядку та економії [5]. 

Згідно кайдзен: 

 будь-яка діяльність – це фактично послідовність процесів. Процеси являються 

повними і цільними потоками роботи, їх можна описати на різних рівнях деталізації 

(процедури, задачі, операції), проти завжди мають початок, певну послідовність кроків і 

чітко визначене завершення; 

 щоб змінити показники діяльності фірми необхідно докласти зусиль до 

поліпшення протікання самого бізнес-процесу, а для цього мають бути метрики й стандарти 

як для процесів, так і для результатів[15, c.72]; 

 документувати процес марно, якщо в ньому самому міститься багато порушень 

і варіабельності[5], а тому кайдзен рекомендує спочатку стабілізувати процес: усвідомити, 

що зі складових бізнес-процесу обов’язкове, а що зайве, впорядкувати процедури, задачі, 

операції, котрі залишилися, отриману впорядкованість перевіряти й коректувати щоденно, 

власне стандартизувати процес, тобто документально його закріпити [15]; 

 на всіх етапах управління бізнес-процесами співробітники мають розуміти, що 

від них вимагають і якої продуктивності очікують. Треба відмовитися від методу «кнута і 

пряника», навпаки, заохочувати персонал за їх роботу. Сам керівник повинен постійно 

спостерігати за тим, що відбувається в гемба (місце безпосереднього створення продукту чи 

послуги). 

Також кайдзен рекомендує розпочинати управління бізнес-процесами після їх 

стандартизації з усунення втрат часу, де б вони не знаходились, оскільки вони призводять до 

збільшення тривалості самих процесів, що є небажаним. 

Яскравим прикладом застосування концепції кайдзен на практиці є досвід Toyota 

Motors Corporation (більше 50-ти років там діє єдина система управління «Toyota Production 

System). Так, наприклад, на заводі в Джорджтауні, штат Кентукі, що належить Toyota, 

кайдзен була застосована на штамповочній ділянці. Необхідно було усунути з процесу одну 

операцію за допомогою графіка завантаження операторів. Робітник ділянки використав 

зведену таблицю стандартизованої роботи, виявив втрати, які в основному йшли на 

транспортування, а потім звів разом роботу по транспортуванню і роботу оператора. В 

результаті замість 499 хвилин робочий час став складати 450 хвилин. Завдяки цьому вдалося 

вивільнити одного із занятих в процесі оператора. Показники якості і безпеки залишилися на 

тому ж рівні. В кінцевому підсумку, робітник розробив нову процедуру стандартизованої 

роботи, застосувавши принципи кайдзен. 
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Також кайдзен використовують в ефективному управлінні бізнес-процесами такі 

відомі іноземні фірми як Nissan, Canon, Honda, Groth Hacking, Scrum, поступово принципи 

кайдзен простежуються у нашого сусіда Росії: компанії «Лукойл», «Камаз», «Росатомстрой». 

4. «Бережливе виробництво» (Lean Production, LP). Дана концепція бере свій

початок з 70-х років минулого століття і являється модифікацією і зведенням в єдине ціле 

досвіду виробничої системи компанії Toyota (Toyota Production System – TPS) [25]. Сутність 

LP полягає в тому, що фірма орієнтується на максимально ефективне використання ресурсів, 

мінімізуючи брак, відходи, робочий простір, втрати часу, і не робить зайві дії. 

До основних принципів бережливого виробництва, що стосуються управління бізнес-

процесами, відносяться: 

 максимізація цінності продукту для споживача в будь-якому процесі 

(визначення цінності продукту є найважливішим етапом LP, проводиться шляхом діалогу з 

певними споживачами без оглядки на існуючі активи і технології компанії); 

 усвідомлення всіма учасниками процесу потоку створення цінності на основі 

карт потоку створення цінності (потік створення цінності – це сукупність дій, які потрібно 

зробити, щоб певний продукт (товар, послуга або все разом) пройшов через три важливих 

етапи менеджменту, характерних для будь-якого бізнесу: вирішення проблем (від розробки 

концепції та робочого проектування до випуску готового виробу); управління 

інформаційними потоками (від отримання замовлення до складання детального графіка 

проекту і постачання товару); фізичне перетворення (від сировини до того, як в руках у 

споживача виявиться готовий продукція). Карта потоку створення цінності – схема, на якій 

показаний кожен етап руху матеріалів і інформації, необхідних для виконання замовлення 

споживача. На карті потоку створення цінності вказується рух товарів, час робочих циклів, 

час переналагодження, загальний час виробничого циклу, загальний час обробки)[13, с. 130]; 

 безперервний рух продукту (послідовне просування товару по всіх стадіях без 

зупинок, втрат і заторів. Мета – побудова схеми руху за принципом «зробив - передав далі», 

якщо є дії, що не додають цінності продукції – їх усувають); 

 «витягування» продукту клієнтом (виробник нічого не робить то тих пір, поки 

не отримає сигнал від клієнта); 

 прагнення до досконалості в організації праці для всіх заінтересованих сторін 

(виробництво продукції знаходиться в стані, коли всі дії в ланцюжку руху цієї продукції 

послідовно додають їй цінність; всі дії призводять до зміни властивостей і характеристик 

продукту; втрати усунені з усіх бізнес-процесів). 

Для впровадження концепції Lean Production в управління бізнес-процесами на 

підприємстві увагу звертають на такий ключовий фактор як усунення втрат: якщо якась 

агресивна дія, операція або процес не додає цінності продукту з точки зору клієнта, то це дія, 

операція або процес розглядаються як втрати, тобто приносять збитки компанії. 

Втрати бувають 1-го порядку (те, чого просто не можна позбутися. Наприклад, 

розрахунок заробітної плати співробітникам компанії. З точки зору клієнта, цей процес не 

додає цінності продукту, але без нього неможливо підтримувати працездатність компанії. 

Його не можна прибрати, його можна тільки оптимізувати) і 2-го порядку (їх можна усунути) 

[13, с. 147]. 

Втрати 2-го порядку поділяються на такі категорії: 

 перевиробництво, 

 брак (дефектний товар), 

 зайве (додаткове) пересування, 

 зайві запаси, 

 очікування (простої), 

 зайва обробка, 
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 втрати при транспортуванні, 

 люди (неповне використання навичок і досвіду) [13]. 

Якщо узагальнити одним реченням концепцію LP, то можна сказати, що це така 

організація управління бізнес-процесами, за якої відбувається скорочення часу між 

отриманням замовлення і його відвантаженням кінцевому споживачу шляхом зменшення 

втрат. Як окрема складова, в «бережливе виробництво» входить методика кайдзен, і в той же 

час вона пересікається з TQM в питаннях поліпшення якості товару на всіх етапах його 

життєвого циклу. 

Прикладом успішних іноземних компаній, де застосовується концепція LP є 

безумовно Toyota Corporation¸ що власне і була її родоначальником, а також турецький завод 

TMMT (Toyota Motor Manufacturing Turkey), ДК «Оргпром», Pella, Emerson Electric, Oracle та 

інші. 

Реінжиніринг бізнес-процесів (Business Process Reengineering (BPR)). Концепція 

виникла у 90-х роках ХХ століття, її «батьками» вважаються американські фахівці М.Хаммер 

та Дж. Чампі. За визначенням Хаммера, BPR – це фундаментальне переосмислення і 

радикальне перепроектування бізнес-процесів з метою досягнення істотного поліпшення 

якості їх функціонування [26]. Це сукупність методів і засобів, призначених для 

кардинального поліпшення основних показників діяльності підприємства шляхом 

моделювання, аналізу і перепроектування існуючих бізнес-процесів [23, с. 239]. 

Як правило, BPR в зарубіжних компаніях при управлінні бізнес-процесами 

здійснюється стрибкоподібно, в великих масштабах, згори вниз по організаційній структурі 

та базується на використанні сучасних інформаційних технологій. 

На практиці виділяють 2 підходи до проведення реінжинірингу. Перший (за 

Хаммером і Чампі) полягає в створенні нових бізнес-процесів «з чистого аркушу», 

абстрагуючись від існуючих бізнес-процесів. Другий (за Давенпортом) говорить, що перш, 

ніж проектувати нові бізнес-процеси, необхідно вивчити та проаналізувати існуючі бізнес-

процеси, порівняти їх, слід виміряти ефективність як усього процесу в цілому, так і окремих 

його частин. Лише після цього слід щось радикально перепроектовувати[24]. 

Отже, коли ми говоримо про BPR, то виправданими є наступні положення: 

 реінжиніринг – це докорінні зміни в організації, а не поступове поліпшення 

частини чи всього бізнес-процесу. Це якісний перехід до нового рівня ефективності бізнесу, 

здійснення прориву[23]; 

 об’єктом реінжинірингу є бізнес-процеси, а відтак, підприємство здійснює 

реінжиніринг роботи, яку виконують співробітники цих підрозділів, а не бере за основу 

перетворення підрозділів виробництва або управління продажем; 

 наявна цілеспрямованість у розробці бізнес-проекту, треба відмовитись від 

застарілих схем та правил здійснення роботи; 

 управління бізнес-процесами при реінжинірингу тісно взаємодіє з 

інформаційними технологіями, його успіх головним чином ґрунтується на інноваціях, проте 

не слід плутати реінжиніринг з автоматизованим програмним забезпеченням. 

На сьогоднішній день дуже багато іноземних компаній на власному досвіді побачили 

ефективність управління бізнес-процесами за допомогою BPR. Яскравими прикладами є 

успішний реінжиніринг таких фірм як IBM, Procter&Gamble, Ford Motors, Kodak, Hewlet 

Packard, General Motors. Cеред європейських країн успіху досягли такі компанії: Siemens, 

Volksvagen, Mannesmann та інші. Так, наприклад, застосування BPR в компанії IBM Credit 

призвело до зростання продуктивності праці в 100 разів та зменшення тривалості процесів в 

10 разів. При проведенні реінжинірингу в Ford Motors чисельність відділу по оплаті рахунків 

постачальників скоротилася з 500 до 125 осіб, в чотири рази[26]. Banca d’America et d’Italia в 

результаті розробки і впровадження концепції реінжинірингу відкрили 50 нових відділень, 
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скоротили штат в кожному відділенні з 7-9 до 3-4 чоловік, скоротила час на завершення 

операцій з 2-х годин до 40 хвилин, і разом з тим, збільшила прибутковість в 2 рази, а число 

клієнтів зросло в 300 разів[16]. 

Розглянувши та проаналізувавши застосування популярних концепцій ефективного 

управління бізнес-процесами на практиці зарубіжними компаніями, можна зробити певні 

висновки: 

 стосовно концепцій управління бізнес-процесами можна виділити 2 підходи: 

еволюційний і революційний. 

Еволюційний підхід до управління передбачає поступове, поетапне поліпшення 

бізнес-процесів впродовж всього циклу існування продукції, товару, послуги, проте 

обов’язково на систематичній основі. До нього відносять більшість перелічених нами 

концепцій: СPI, TQM, Kaizen, Lean Production. По суті всіх їх можна об’єднати одним 

поняттям – Business Process Improvement (Удосконалення бізнес-процесів). 

Другий підхід – революційний (кардинальний) – веде до суттєвх, докорінних змін 

процесу та фундаментальних перетворень в організаційній структурі управління бізнес-

процесами. До нього належить концепція BPR; 

 усі концепції передбачають орієнтованість в кінцевому випадку на ринок 

споживача, а не виробника; 

 концепції можна розглядати в той же час і як методологію управління бізнес-

процесами, оскільки самі концепції вже місять в собі конкретний практичний інструментарій 

для управління бізнес-процесами на підприємстві; 

 використання однієї концепції в управлінні бізнес-процесами не виключає, 

зазвичай, паралельне використання іншої. Тим паче, що сучасні підприємства можуть бути 

багатопрофільні, і якщо деякі бізнес-процеси краще поліпшувати щоденно і поступово (не 

має об’єктивних причин для їх «перезавантаження» чи згортання взагалі), то інші, навпаки, 

необхідно радикально міняти. Також слід відмітити, що всі концепції мають багато спільних 

рис (різні роботи інтегруються, активне використання сучасних інформаційних та 

інноваційних технологій, скорочення часових параметрів процесу), і навіть можуть бути 

внутрішньою складовою іншої концепції. Наприклад, TQM виникла і базується на 

удосконалених принципах Демінга (концепція CPI), кайдзен є невід’ємною частиною 

бережливого виробництва; 

 американо-європейські погляди на управління бізнес-процесами суттєво 

відрізняються від японських. Так, американські та західноєвропейські фірми, коли говорять 

про управління бізнес-процесами, зазвичай уявляють деяку вихідну картину as is (як є). Для 

внесення змін вони проектують бажану картину to be (як має бути). При цьому 

передбачається, що бізнес-процеси незмінні, зберігають нинішній стан, і для їх зміни 

необхідна направлена діяльність менеджера. В рамках такого підходу доречно працювати з 

доволі масштабною картиною процесів стратегічного рівня. Відповідно, робота по зміні того 

чи іншого процесу зосереджена переважно на верхніх рівнях управління, а від рядових 

менеджерів очікують підтримку поточного стану процесів. 

Японці ж, навпаки, не бачать сенсу в розгляді бізнес-процесів як статичного явища, 

оскільки вважають, що мінливість властива бізнес-процесам іманентно. Відтак, менеджер 

повинен контролювати і направляти зміни в процесах в необхідну сторону, причому ця 

діяльність має вестися постійно, точність прийняття рішень не так головна, як їх 

своєчасність. Такий підхід торкається всіх слоїв бізнес-процесів і стосується всіх рівнів 

управління; 

 жодна з концепцій не ідеальна: наприклад, бережливе виробництво не вдасться 

повноцінно розвивати на підприємстві, що виробляє несерійну, нестандартну продукцію; 

BPR при стрибкоподібному поліпшенні бізнес-процесів потребує значних капіталовкладень, 
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кайдзен дає змогу побачити суттєві результати лише в довгостроковій перспективі. Тим не 

менш, усі наведені автором концепції є ефективними, що було підтверджено успішним 

зарубіжним досвідом їх впровадження на практиці. 

Узагальнене порівняння підходів та концепцій ефективного управління бізнес-

процесами в зарубіжних країнах розроблено автором в таблиці 1. 

Отже, як бачимо, успішний досвід ефективного управління бізнес-процесами 

закордоном показує, що впровадження тієї чи іншої концепції управління бізнес-процесами є 

об’єктивною умовою нарощування і підтримання конкурентоспроможності будь-якої 

сучасної компанії. Постає питання: яку з концепцій обирати українським підприємствам. 

Таблиця 1 

Узагальнене порівняння підходів та концепцій ефективного управління бізнес-

процесами в зарубіжних країнах 

Параметри 

порівняння 

Еволюційний підхід УБП 

(Business Process Improvement) 

Революційний 

підхід УБП 

(Business Process 

Reengineering) 
CPI TQM Kaizen Lean Production 

Характер змін Поступовий, поетапний 
Радикальний, 

докорінний 

Орієнтованість 

в управлінні 
Управління якістю 

Управління якістю, 

стандартизація, ISO 

Управління 

якістю, 

постійне 

поліпшення на 

всіх рівнях 

менеджменту 

Управління 

усуненням 

непотрібних витрат, 

скороченням 

простоїв 

Докорінна зміна 

організаційної 

структури «з 

чистого аркушу», 

управління 

перепроектуванням 

бізнес-процесів 

Результат 

впровадження 
В середньо- і довгостроковій перспективі(5-10 років) 

В короткостроковій 

перспективі (6-10 

місяців) 

Затрати на 

впровадження 
Помірні Помірні Малозатратні Помірні Високі 

Загальна 

модель 

управління, 

що переважає 

Японська, 

західноєвропейська 

Західноєвропейська, 

американська 
Японська Американська 

Переваги 

Удосконалення не 

лише виробничих 

процесів, а й 

системи в цілому; 

безпосередня 

участь вищого 

керівництва в 

проблемах якості, 

мотивація 

персоналу на 

високоякісну працю 

Підвищення якості і 

конкурентоспроможності 

продукції; підвищення 

якості управлінських 

рішень, досягнення 

економічного ефекту на 

довгостроковій основі; 

стандартизація процесів, 

залучення персоналу до 

управління процесами, 

використання 

статистичних методів 

контролю над якістю. 

Невеликі 

затрати на 

впровадження, 

постійне 

поліпшення 

товару, 

процесів, 

роботи 

організації в 

цілому, 

залучення в 

процес 

забезпечення 

якості кожного 

співробітника; 

підвищення 

продуктивності 

праці на 50-

100% і більше. 

Оптимальне 

використання 

наявних ресурсів 

підприємства, 

скорочення/усунення 

непотрібних 

операцій, витрат; 

зменшення простоїв 

у роботі; висока 

мотивація персоналу 

Отримання 

надвисокого рівня 

прибутковості за 

короткостроковий 

період часу; 

можливість вийти з 

«кризи» без 

закриття 

підприємства; 

управління бізнес 

процесами тісно 

пов’язане з 

впровадженням 

інформаційних 

технологій; відхід 

від застарілих форм 

і методів 

управління; значне 

скорочення 

тривалості 

виробничого циклу 
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Продовження таблиці 1 

Недоліки 

Позитивні 

результати 

вбачаються в 

довгостроковій 

перспективі 

Успіх дії концепції 

базується на відношенні 

працівників до роботи, а 

не на чітких системах 

контролю, що може 

призвести до 

безвідповідального 

відношення 

співробітників середнього 

та низового рівня 

Японський 

менталітет 

«колективної 

праці» та 

прийняття 

рішень; 

позитивні 

результати 

наступають 

через тривалий 

період часу. 

Скорочення/ 

перерозподіл 

персоналу за рахунок 

усунення людей з 

обслуговування 

зайвих операцій, 

процедур. 

Різке скорочення 

персоналу; 

складність та 

впровадження, коли 

недотримання 

одного з принципів 

чи методів може 

призвести до 

повного провалу; 

необхідний 

достатній рівень 

інформаційно-

програмного 

забезпечення; 

потребує значних 

затрат; як правило 

підходить для 

середнього та 

великого бізнесу 

Країни 

поширення 

Японія, Південна 

Корея, Тайвань, 

Сінгапур 

Західна Європа, Японія Японія 
Японія, частково 

США 

США, Західна 

Європа 

Яскраві 

компанії-

представники 

Toyota, Nissan 

Motor Со, Fuji 

Xerox Со, General 

Motors 

Kawasaki Steel, Hitachi 

Ltd., Fugi Photo Film Ltd., 

Nissan Motor Co., Toyota 

Limited, Motorola, Chrysler 

Group 

Nissan Motor 

Co., Canon, 

Honda, Groth 

Hacking, Scrum 

Toyota Corporation¸ 

Pella, Emerson 

Electric, Oracle 

IBM, 

Procter&Gamble, 

Ford Motors, Kodak, 

Hewlet Packard, 

General Motors, 

Siemens, Volksvagen, 

Mannesmann 

На жаль, вітчизняні підприємці малознайомі з концепціями, підходами до УБП. Хоча 

вже 25 років в Україні не існує командно-адміністративної системи управління, 

адміністративний підхід зберігається до сих пір. Більшість українських підприємств 

характеризуються: 

 функціональним підходом до управління на противагу процесному; 

 нерозумінням/ небажанням розуміння сутності бізнес-процесу, його складових; 

 повільним впровадженням інформаційних, інноваційних технологій та систем 

(запровадження автоматизованих інформаційних систем не означає впровадження 

управління бізнес-процесами, адже якщо автоматизувати безлад, то це буде лише 

«автоматизований безлад»); 

 орієнтованістю на виробника, а не на споживача; 

 недостатньою мотивацією і залученням персоналу до управління процесами на 

підприємстві; 

 занизький рівень підготовки спеціалістів з управління бізнес-процесами в 

Україні (на думку автора, він практично відсутній); 

 прагненням вищого та середнього рівнів керівництва зберегти існуюче 

положення речей («функціонує – і так добре»); 

 знаходженням малого та середнього бізнесу на межі «виживання». 

За таких умов дуже складно щось впроваджувати і поліпшувати, проте це можливо. 

Автор вважає, що українським підприємствам в нинішніх умовах ринку, найбільш підходять 

2 концепції: TQM і BPR. 

Впровадження TQM обумовлена прагненням до входження в ЄС, а значить 

управління якістю на всіх рівнях менеджменту підприємства вкрай необхідне. Стосовно 

BPR, то на наш погляд, це взагалі чи не єдиний адекватний спосіб, який може дати помітний 
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поштовх українському підприємництву. Так, реінжиніринг бізнес-процесів, як правило, 

ідеально підходить для: 

 вітчизняних підприємств на межі банкрутства. В даному випадку марно щось 

намагатися поліпшувати і не має часу на такі намагання. Необхідно діяти швидко, 

радикально і повністю перепроектовувати організаційну форму управління; 

 для підприємств, що функціонують нормально, але в короткостроковій 

перспективі за прогнозами зайдуть «в глухий кут». Тут ще є час на аналіз існуючих бізнес-

процесів, проте коли є явна загроза виходу з ринку підприємства, краще не робити 

«косметичні» вдосконалення, а застосувати BPR; 

 для успішних українських підприємств – лідерів ринку, котрі ведуть агресивну 

політику стосовно свої конкурентів і прагнуть до надвисоких прибутків у короткостроковій 

перспективі (зростання результативності бізнес-процесів не на 10-100%, а на 200 і більше 

відсотків). 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Сучасні ринкові умови 

господарювання змушують більшість підприємств переходити до більш прогресивного 

процесного підходу управління на противагу функціональному. В даному контексті 

вирішальну роль у забезпеченні конкурентоспроможності фірм відіграє управління бізнес-

процесами. Зарубіжні компанії вже більше півсторіччя застосовують різні підходи і 

концепції в УБП. 

Найбільш затребуваними є наступні концепції управління бізнес-процесами: постійне 

поліпшення процесів (CPI) за Демінгом, загальне управління якістю із застосуванням 

стандартів ISO (TQM), кайдзен, бережливе виробництво (LP), реінжиніринг (BPR). В США 

переважає реінжиніринг процесів, в західноєвропейських країнах – TQM, в Японії, 

Сінгапурі, Південній Кореї – TQM, CPI, Kaizen/LP. 

Для українських підприємств характерне відставання від провідних зарубіжних країн 

у впровадженні управління бізнес-процесами на практиці. На нашу думку, найбільш 

ефективний спосіб УБП для вітчизняних фірм є застосування концепції реінжинірингу. 
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