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Визначені  основні  принципи  прийняття  рішень  з  управління  бізнес-процесами.  Розглянуті  аспекти  процесу  прийняття
рішень:   функціональний,  за  рівнями  управління,  за  видами  забезпечення,  управління  ризиком,  за  кількістю  учасників
процесу прийняття рішення, за підтримкою прийняття рішення засобами інформаційних систем і технологій. Визначений
перелік рішень з управління бізнес-процесами за ієрархічною структурою управління і циклом управління бізнес-процесами,
розглянуті рішення за рівнями управління та управлінськими аспектами. Пропозиції, запропоновані в статті, дозволять
менеджерам сформувати розуміння про проблему та підвищать ефективність процесу прийняття управлінських рішень.

The  basic  principles of  decision-making with business process management  are  defined.  The  aspects of  the  decision making
process: by functional, by level of  management, by type of providing, by risk management, by the number of  participants in the
decision, by the decision support tools and information systems are proposed. The list of  decisions for hierarchy-cycle business
process management is described. Decisions by levels  of  management and management aspects are considered. The proposals
suggested which where in the article allow managers to understand problems and increase the efficiency of decision-making.
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Постановка  проблеми. Сучасні  виклики  навколишнього  середовища  значно  впливають  на  управлінську діяльність  підприємства.  Більшість  підприємств
реагують шляхом зміни або вдосконалення системи управління. В сучасній теорії менеджменту існує велика кількість концепцій і методологій управління бізнесом,
розкрита еволюція їх розвитку [1]. Дослідження показали, що найбільш поширеним підходом залишається процесно-орінтований, суть якого полягає в орієнтації на
бізнес-процеси підприємства [2;3;4;5].

Із  зміною  системи  управління  значно  зростає  роль  управлінських  рішень,  збільшується  увага  до  вдосконалення  процесів  прийняття  рішень  з  метою
підвищення їх ефективності та надійності. Тому питання дослідження теоретичних та методологічних підходів до розроблення та прийняття управлінських рішень
залишаються актуальними і сьогодні.

Аналіз  останніх  досліджень і публікацій.  Загалом,  проблемі  прийняття  управлінських рішень  присвячено  багато  вітчизняної  і  закордонної  літератури.
Значний вклад в дослідження проблем управлінських рішень внесли А.В. Андрейчиков, А.І. Гінзбург, Л.Г. Євланов, О.І. Ларичев, Б.Г. Литвак, А.В. Тебекін [6], Ю.Г.
Учитель [7], та багато інших. Питанням комп’ютерної підтримки прийняття рішень займались А.В.Вишнеков, В.Ф.Ситник [8], О.С. Олексюк [9], В.Г.Тоценко, Е.А.
Трахтенгерц, тощо. Науковцями  досліджена сутність, задачі, предмет та функції управлінських рішень, визначено місце управлінських рішень в системі управління
підприємством як загалом, так і з врахуванням специфіки управління. Разом з тим, недостатньо вирішеними залишаються питання визначення управлінських рішень
в системі управління бізнес-процесами.

Формулювання цілей статті. Метою статті є дослідження теоретичних і практичних аспектів прийняття рішень з управління бізнес-процесами підприємства
та визначення діапазону задач, що вирішують менеджери різних рівнів управління. Реалізація поставленої  мети потребує  рішення наступних завдань:  визначення
аспектів процесу прийняття рішень; визначення управлінських рішень, визначення діапазону задач прийняття рішень на різних ланках управління.

Виклад основного матеріалу дослідження.
Сучасні умови управління підприємством значно підвищують вимоги до процесів прийняття управлінських рішень. Процесний підхід, що базуються на такому

основному принципі, як  орієнтація на  бізнес-процес  із  застосування інформаційних технологій, вимагає  швидкої  реакції  на  зміни  навколишнього  середовища  і
прийняття оперативних рішень.

Успіх рішень, пов’язаних з управлінням бізнес-процесами (як і його поразка) залежить від ряду умов і факторів, описаних в багатьох літературних джерелах і
дослідженнях. Разом з тим, пропонується виокремити наступні принципи [10]:

– пропозиції повинні базуватись на об’єктивному аналізі актуальних даних, а не на припущеннях і думці експерта;
–  бізнес-процеси  повинні  бути  змодельовані,  проаналізовані  і  вдосконалені  з  використанням  єдиної  методології,  відомої  усім  учасникам,  задіяним  в

управління бізнес-процесами;
– необхідно враховувати попередній досвід управління бізнес-процесами;
– необхідно аналізувати інформацію на всіх етапах управління з метою усунення дублювання функцій та уникнення помилок;
–  інформація   щодо  показників  якості  бізнес-процесів  повинна  бути  відкритою  для  усього  підприємства,  а  не  концентруватись  в  межах  певних  груп
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(наприклад, вище керівництво);
– бізнес-процеси повинні бути досліджені досить ретельно, а не поверхнево;
– необхідно концентруватись на бізнес-процесах, а не функціях в межах підрозділів;
– групові пропозиції повинні бути обмежені в проміжках певного часу, щоб групи могли сконцентруватись на проблемі і не втратили натхнення;
– повинна бути потужна підтримка вищого керівництва.
Вищеперераховані принципи свідчать, що задачі, пов’язані з прийняттям рішень при управлінні бізнес-процесами, мають складний багатогранний характер.
Тому, процес прийняття рішень доцільно розглядати за різними аспектами, а саме:
– функціональний аспект прийняття рішення.
– прийняття рішень за рівнями управління;
– підтримка рішень за видами забезпечення;
– з урахуванням ризиків;
– за кількістю учасників процесу прийняття рішень;
– за засобами використання інформаційних систем і технологій.
Функціональний  аспект  прийняття рішень передбачає  процес пошуку оптимальних варіантів діяльності  як  на основі  вже існуючих так  і  на синтезі  нових

рішень, отриманих на основі аналізу проблемної ситуації. Як правило, процес прийняття рішення включає наступні функції: визначення проблеми та постановка
задачі з управління, визначення осіб, що приймають рішення, опис та пошук альтернатив, вибір оптимальної альтернативи, впровадження, перевірка, виконання і
контроль  виконання  рішення.  Вище  перераховані  функції,  в  свою  чергу,  взаємодіють  між  собою  і  мають  циклічний  характер,  що  має  значний  потенціал  для
досягнення успіху.

Важливо  зауважити,  що  успіх рішення в значній  мірі  залежить від  результатів аналізу проблемної  ситуації.  Як  правило,  процес  дослідження  ситуації  та
розроблення  рішення  включає  аналіз  наступних факторів:  сфера  діяльності,  терміни  виконання,  цілі  задачі  прийняття  рішень,  перелік  осіб  прийняття  рішень,
унікальність  управлінської  ситуації,  рівень  повноти  вхідної  інформації,  рівень  ризику  та  ступінь  невизначеності,  рівень  часового  горизонту  (оперативний,
тактичний, стратегічний), потреба в використанні інформаційних систем і технологій для підтримки процесу прийняття рішення.

Рішення створюються менеджерами на всіх рівнях організаційного управління і повинні забезпечувати організацію взаємодії, реалізації і контролю процесів
виконання  рішень.  Менеджери  нижньої  ланки  управління  виконують  задачі  по  виконанню  самого  рішення,  а  вищих ланок  управління  – задачі  по  здійсненню
планування, організації, мотивації, комунікації і контролю.

З іншого боку, менеджери будь-якої ланки управління при прийнятті управлінських рішень стикаються з широким діапазоном запитань: як охарактеризувати
проблему прийняття рішень за наявності декількох критеріїв; в обов’язки кого входить аналіз проблемної ситуації; як використати попередній досвід і знання для
вирішення проблеми; яким способом буде здійснюватись контроль за виконанням рішення. Також важливо враховувати, що процес прийняття рішень менеджерами
не  є  чітким  послідовним  виконанням  етапів,  що  запропонований  в  теоретичних положеннях щодо  прийняття  управлінських рішень.  Тому важливо  визначити
діапазон задач прийняття рішень на різних ланках управління бізнес-процесами.

Якщо управління бізнес-процесами розглядати як безперервну діяльність щодо реалізації основного циклу управління, то його суть полягає в неперервному
(або з визначеною періодичністю) контролі  виконання бізнес-процесів і  прийняття управлінських рішень в разі  відхилення параметрів процесу [7]. В результаті
аналізу літературних джерел [3;5;7;11;12], була розроблена таблиця 1, в якій визначені основні рішення, що приймаються на кожному етапі циклу управління бізнес-
процесами.

Таблиця 1.
Рішення при управлінні бізнес-процесами

Функція управління Управлінські рішення

Планування (Plan) планування  розподілу  ресурсів  для  досягнення  максимальної  ефективності
поставлених цілей процесу [7];
аналіз поточної ситуації та прийняття відповідних рішень [5];
планування цільових показників [5];
рішення щодо розподілу зобов’язань [5];
рішення щодо організаційної структури [12];

Виконання (Do) реалізація прийнятих рішень [5];
призначення завдань виконавцям [12];
контроль за виконанням регламенту [12];
контроль часу виконання бізнес-процесу [12];
оперативні рішення щодо виконання поточних операцій;

Контроль (Check) перевірка виконання процесу на основі еталонних або запланованих показників 
[7];
оцінювання альтернатив [5];
аналіз відхилень [5];
контроль відхилень за ключовими показниками [12];
оперативний контроль [12];
аналіз ступеня досягнення цілей [5];

Корегування (Act) корегування  щодо  розподілу  ресурсів,  зміни  планів,  термінів  і  результатів
відповідно цільових показників  [7];

Імітаційне моделювання перевірка відповідності побудованій моделі;
виявлення вузьких місць;
отримання інформації для оптимізації бізнес-процесів;
виявлення потенціальних проблемних зон;
оцінка вартості виконання процесу;
визначення можливих складностей з виділенням і розподілом ресурсів [11];
виявлення слабких місць;
визначення потреб в персоналі для різних сценаріїв виконання процесу [3];

Моделювання  бізнес-
процесів

вибір типів моделей;
вибір інструментів моделювання;
вибір способів розповсюдження моделей для їх сумісного використання;
визначення організаційних ролей користувачів бізнес-процесу [3]

Дані  задачі  можуть бути  реалізовані  за  допомогою  спеціальних математичних алгоритмів. До  таких математичних методів відносяться задачі  збереження
матеріальних потоків, задачі системної оптимізації, методи і моделі календарного планування, моделі багатокритеріальної оцінки і оптимізації, задачі узгодження
групових рішень.

Вищеперерахований перелік рішень з управління бізнес-процесами свідчить про необхідність визначення відповідного забезпечення при прийнятті рішень та
їх реалізації. До основних видів забезпечення можна віднести організаційне, методологічне, інформаційне, математичне, технічне та комп’ютерне.

Важливим аспектом прийняття рішень з управління бізнес-процесами є управління ризиками. Не дивлячись на те, що існує багато літератури, присвяченої
ризику при прийнятті рішень, аналіз показав, що питанням управління ризиками в контексті управління бізнес-процесами приділено недостатньо уваги. Більшість
авторів навіть не згадують цю проблематику у своїх працях. Питання ризику розглянуті в роботах Всяких Е.І. [13], Климчук М.М. [14], тощо. Так наприклад, Всяких
Е.І.  [13]  звертає  увагу,  що  моделювання  бізнес-процесів  відноситься  "до  групи  проектів  високого  ризику",  та  детально  описує  можливі  проектні  ризики  при
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моделюванні бізнес-процесів і можливі шляхи їх зниження. В статті Климчука М.М.[14] запропонований комплекс методів протидії ризиків бізнес-процесів. Але в
даних роботах не описані підходи до вимірювання ризикам та його аналізу.

В той  час,  коли  саме  кількісне  оцінювання  ризику може  надати  об’єктивну інформацію  про  стан  бізнес-процесу в контексті  ризик-менеджменту.  Отже,
запровадження системи управління ризиком може суттєво підвищити якість управлінського рішення, мінімізувати можливість виникнення збоїв в процесі виконання
бізнес-процесу, мінімізувати негативні наслідки.

Не дивлячись на те, що фахівці з управління бізнес-процесами наголошують про важливість створення робочих груп, в літературі недостатньо уваги приділено
питанням групової взаємодії з врахуванням специфіки задач прийняття рішень з управління бізнес-процесами. Більшість авторів лише наголошують, що управління
бізнес-процесами здійснюється не окремими особами, а робочими групами, не вдаючись в детальний розгляд цього питання. Ще менше досліджень, пов’язаних з
груповим прийняттям рішень. Разом з тим, недостатня увага до цього питання може привести до невдач і помилок при управлінні бізнес-процесами. З іншого боку,
якісно підібрана  команда  фахівців, врахування соціальних і  психологічних аспектів при  вирішенні  задач управління бізнес-процесами  та  застосування сучасних
інформаційних систем та технологій для підтримки процесу прийняття рішень може значно підвищити ефективність прийняття управлінських рішень і покращити
якість бізнес-процесів.

При управлінні бізнес-процесами актуальною постає проблема не лише застосування управлінських інформаційних систем, а і  спеціальних комп’ютерних
систем і технологій підтримки прийняття рішень.

Оскільки задачі прийняття рішень з управління бізнес-процесами мають широке коло проблем, важливо визначити перелік задач і ситуацій, що вимагають
спеціальної підтримки засобами комп’ютерних технологій та користувачів цих систем.

При управлінні бізнес-процесами можуть виникати ряд питань, пов’язаних з реалізацією процесу підтримки прийняття рішень. Тому для виявлення потреб у
підтримці рішень і характеру цієї підтримки потрібно окреслити діапазон функціональних обов’язків і відповідних їм знань у межах кожного рівня управління. Для
цієї цілі науковці [8;9] пропонують всю проблематику задач і дій з прийняття рішень розглядати у двох ракурсах: ієрархічної структури управління і управлінських
аспектах [8]. На основі  результатів досліджень Ситника В.Ф. [8] та Олексюка О.С. [9] та літератури  щодо управління бізнес-процесами  [3;4] була модифікована
таблиця щодо характеристики рішень з врахуванням управлінських аспектів, що виникають на відповідних рівнях з врахуванням  специфіки дослідної  предметної
області, а саме управління бізнес-процесами (таблиця 2).

Таблиця 2.
Рішення за рівнями управління та управлінськими аспектами

Види рішень за
рівнями

управління

Аспекти дій і діяльності до визначеної ролі

Діяльність Ресурси Організація роботи
Інформаційно-
аналітичне
забезпечення

Стратегічне
планування

Контроль за
ефективністю
організації.
Визначення генеральної
політики.
Оцінювання інвестицій.
Рішення щодо злиття
компаній.
Інноваційні рішення.
Оцінка рівня
конкурентоспроможності
підприємства.

Рішення щодо
планування
ресурсів для
забезпечення
реалізації
стратегічних
планів.
Аналіз складових
ресурсного
забезпечення.
Оцінювання
ефективності
використання
ресурсів
підприємства:
– рівень
стратегічної
відповідності
бізнес-стратегії
підприємства;
– рівень
стратегічної
готовності
ресурсів;
– ймовірність
інтеграції
ресурсів.
Рішення про
включення
певних ресурсів
до складу
ресурсного
забезпечення
бізнес-стратегії.

Рішення щодо
перспектив
організації праці.
Розробка тривалої
стратегії зміни
організаційної
структури
підприємства.
Рішення щодо
корпоративної
культури.
Аналіз факторів,
які можуть
спричинити зміну
корпоративної
культури.
Аналіз організації
підприємницької
діяльності фірми.
Розроблення
заходів з
удосконалення
організації
діяльності
підприємства.

Аналіз взаємодії
із зовнішнім
середовищем.
Аналіз структури
інформаційних
потоків.
Формулювання
стратегії на
основі
аналітичної
інформації.
Оцінка
стратегічних
альтернатив.

Адміністративне
управління

Рішення щодо поведінки
клієнтів і
постачальників.
Започаткування
виготовлення нових
продуктів.
Визначення шляхів
переходу від існуючого
стану до моделі "як
повинно бути".

Рішення щодо
придбання,
використання та
заміни ресурсів.
Визначення
джерел
формування
ресурсів.
Аналіз структури
внутрішніх
матеріальних та
фінансових 
потоків.

Рішення щодо
видатків на
проектування,
дослідження та
розробки.
Рішення щодо
організації та
зміни методів
роботи.
Впровадження
нових технологій.
Узгодженість
робочих планів
відносно існуючих
обмежень.
Розроблення
функціональних

Аналіз
функціональної
та інформаційної
взаємодії
підрозділів.
Аналіз
інформаційних
потоків.
Аналіз
фінансових,
управлінських та
аналітичних
звітів.
Вибір ефективних
тактичних
програм.
Розроблення
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моделей
організації бізнес-
процесів.

заходів щодо
створення
інформаційної
підтримки
процесів.
Розроблення
проекту системи
інформаційної
підтримки бізнес-
процесів.
Аналіз
інформаційних
потоків
наскрізних
бізнес-процесів.

Оперативний
контроль

Рішення щодо контролю
управління процесами і
взаємодії з клієнтами.
Рішення щодо реалізації
стратегічних планів.
Рішення щодо корегуючи
заходів в разі відхилень.

Контроль
використання
ресурсів.

Рішення щодо
ефективності
організаційних
дій.
Контроль
чинників, що
вливають на
особисту
зацікавленість
персоналу від
порядку
організації роботи.

Моніторинг
показників
діяльності.

Операційний
рівень

Рішення, пов’язані з
виконанням певних дій в
рамках бізнес-процесу.

Оптимальний
розподіл ресурсів
для виконання
бізнес-процесу.

Рішення, пов’язані
з організацією
роботи щодо
виконання бізнес-
процесів.

Отримання даних
для аналізу.

На основі проведеного аналізу ситуацій, що виникають в процесі управління бізнес-процесами та визначеного вище діапазону рішень, були визначені основні

особливості прийняття рішень в даній предметній області:

– велика кількість текстової (описової та графічної) інформації;

– велика кількість критеріїв, що розглядаються;

– використання кількісних і якісних параметрів;

– неточність, нечіткість, невизначеність вхідної інформації, яка вимагає спеціальних підходів до її опису і застосування;

– груповий характер процесу прийняття рішення, більшість рішень приймається групою ОПР;

– різносторонність інтересів учасників процесу прийняття рішення, в результаті чого виникає необхідність узгодженості рішень.
Широкий діапазон рішень, що приймаються при управлінні бізнес-процесами і необхідність враховувати різні аспекти процесу прийняття рішень вимагають

комплексного підходу до цього питання. Розгляд проблеми, що охоплює вищеперераховані аспекти, дозволить вдосконалити систему управління бізнес процесами,
покращить процес прийняття рішень та підвищити їх ефективність.

Висновки  та  перспективи  подальших  досліджень.  Процес  прийняття  рішення  має  складний  багатоаспектний  характер.  Ретельне  дослідження  задач
прийняття рішень допоможе менеджерам сформувати чітке уявлення про проблему та правильно ідентифікувати рішення, що, в свою чергу, сприятиме зменшенню
помилок при розробленні заходів щодо реалізації і контролю виконання рішення, дозволить об’єктивно визначити необхідні ресурси для його виконання. Проведене
дослідження може також  бути  корисним  при  побудові  ефективної  системи  підтримки  прийняття рішень з врахуванням  потреб і  вимог менеджерів різних рівнів
управління.

Перспективи подальших досліджень передбачають аналіз проблемних ситуацій з метою визначення відповідних методів для прийняття рішень та формування
вимог до комп’ютерної системи підтримки прийняття рішень з управління бізнес-процесами на основі розглянутих вище питань
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