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ВСТУП

З а сучасних умов найбільш ефективним підхо-
дом до організації та управління діяльністю 

підприємства є процесний підхід. Його базовою ка-
тегорією є бізнес-процеси — специфічно упорядко-
вана стійка та доцільна сукупність взаємопов’язаних 
дій, що за певною технологією перетворює входи 
у виходи, які представляють цінність для спожива-
ча продукції (послуг) і приносять дохід (або прибу-
ток) їх виробнику.

Ефективність реалізації бізнес-процесів досяга-
ється шляхом формування відповідної системи ме-
неджменту. Основою вироблення управлінських 
впливів у системі менеджменту бізнес-процесів є їх-
нє оцінення. На сьогодні існує велика кількість під-
ходів до оцінення бізнес-процесів підприємства, які 

розробляються сучасними авторами: на основі ме-
тодів експертних оцінок, шляхом визначення оди-
ничних, групових й узагальнених показників, що 
виділяються за певними ознаками, з акцентуван-
ням уваги на аналізуванні окремих характеристик 
бізнес-процесів тощо. При цьому одночасне аналі-
зування усіх бізнес-процесів підприємства є недо-
цільним. Перш за все необхідно відібрати ті проце-
си, які потребують першочергового оцінення, тобто 
найбільш важливі. Запропоновані методичні підходи 
до оцінювання важливості бізнес-процесів характе-
ризуються певним суб’єктивізмом та неможливістю 
отримання кількісних оцінок. Тому розроблення ме-
тодичного забезпечення щодо оцінення важливості 
бізнес-процесів є актуальним завданням.
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СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

У статті запропоновано методичний підхід 
до кількісного оцінення важливості бізнес-
процесів для досягнення цілей підприємства 
методом розставляння пріоритетів та уточ-
нення значень шляхом послідовного порів-
няння переваги результатів процесів.
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Аналіз досліджень
У сучасній літературі існує два підходи до ви-

значення важливості (пріоритетності) бізнес-
процесів. Перший підхід полягає в оціненні важли-
вості бізнес-процесів за ступенем впливу, який вони 
мають для досягнення ключових факторів успіху. 
Другий підхід спрямований на структурне дослі-
дження бізнес-процесів, тобто оцінення внеску кож-
ного зі структурних елементів (підпроцесів) у реа-
лізацію процесів більш високого ієрархічного рівня.

Представниками першого підходу [1—4] пропо-
нується оцінювання важливості бізнес-процесів здій-
снювати у такий спосіб: визначити основні ключові 
фактори успіху підприємства (загальні для усіх під-
приємств галузі керовані змінні, реалізація яких дає 
можливість поліпшити конкурентні позиції підпри-
ємства в галузі та сприяє досягненню його фінан-
сового успіху); сформувати «решітку» сильних та 
слабких сторін, що містить інформацію про визначе-
ні ключові фактори успіху (КФУ) та бізнес-процеси 
підприємства; розрахувати ступінь впливу кожно-
го бізнес-процесу на досягнення КФУ (якщо бізнес-
процес впливає на один КФУ, то оцінка впливу до-
рівнює 1, якщо не впливає — 0); визначити сумар-
ну оцінку важливості бізнес-процесу (максимальна 
оцінка свідчить про необхідність особливого конт-
ролю та першочергового аналізу бізнес-процесу).

Таким чином, основною перевагою даного методу 
є простота у використанні. Разом із тим КФУ не ма-
ють вагових оцінок, а ступінь впливу на них бізнес-
процесу оцінюється за спрощеною логікою. Крім то-
го, даний підхід не передбачає оцінення важливості 
окремих процесів у досягненні основних результатів 
бізнес-процесу та підприємства в цілому.

Здійснення деталізованого оцінювання окре-
мих бізнес-процесів можливе шляхом використан-
ня другого підходу, що ґрунтується на основах 
функціонально-вартісного аналізу. При цьому іс-
нує два варіанти оцінювання. У першому випадку 
авторами [5, 6] важливість функцій (процесів) про-
понується визначати експертним методом послідов-
но за рівнями функціональної моделі, починаючи 
з першого: головних і другорядних функцій у задо-
воленні вимог споживачів; основних функцій у реа-
лізації головних; допоміжних функцій різних рівнів 
функціональної моделі у задоволенні функцій вищо-
го рівня. Нормувальною умовою під час оцінювання 
важливості функцій, що мають загальну вершину 
на вищому рівні функціональної моделі, є рівність

 
 
, (1)

де  — важливість і-ї функції l-го рівня функціо-
нальної моделі; і = 1, 2, …, n — кількість функцій 
l-го рівня, що мають загальну вершину на вищому 
рівні.

Відносна важливість (Ri) внутрішніх функцій ви-
значається за виразом

 
 
, (2)

де g — кількість рівнів функціональної моделі.
Серед переваг даного підходу — ієрархічний ха-

рактер оцінювання та акцентування уваги на визна-
ченні внеску кожної функції нижчого рівня на вико-
нання головної функції. Разом із тим не встановлю-
ється взаємозв’язок функцій на кожному рівні функ-
ціональної моделі.

Через ці причини у більшості випадків важли-
вість функцій (процесів) розраховується на осно-
ві методу попарних порівнянь [7, 8]. Для цього екс-
пертами заповнюються матриці, що містять інформа-
цію про найменування функцій (процесів) та оцін-
ки їхнього порівняння (0 — процес менш важливий; 
1 — процес рівнозначний з іншими за важливіс-
тю; 2 — процес більш важливий). Після заповнен-
ня матриці бали підсумовуються за рядками. Для 
зниження суб’єктивного фактору під час визначен-
ня важливості процесів експертні ряди перевіряють-
ся на стійкість.

Метод попарного порівняння має певні переваги 
по відношенню до інших методів експертних оцінок. 
Перш за все це виражається у відсутності транзи-
тивності, тобто логічного судження експертів. Однак 
у випадку використання даного методу проблем-
ним є отримання кількісних оцінок. Одним із підхо-
дів подолання даного недоліку є перерахунок коефі-
цієнтів, що характеризують ступінь вираженості оці-
нюваної ознаки об’єктів та переваги одного об’єкта 
над іншим.

Невирішені складові загальної проблеми
Проведений аналіз дозволяє зробити висновок, 

що єдиної думки з приводу оцінення важливості 
бізнес-процесів (процесів) не існує і наявні підходи 
є недосконалими, мають суб’єктивний характер та 
не підкріплюються кількісними даними.

Мета статті полягає в розробленні методично-
го підходу до оцінення важливості бізнес-процесів 
на основі методів розстановки пріоритетів та кіль-
кісного оцінення порівняльної переваги альтерна-
тивних варіантів Черчмена — Аккофа.

Викладення основного матеріалу дослідження
Оцінювання важливості бізнес-процесів пропону-

ється проводити, ґрунтуючись на таких положеннях: 
по-перше, під важливістю процесу слід розуміти, на-
скільки результати його функціонування вплива-
ють на реалізацію та отримання кінцевого результа-
ту бізнес-процесу; по-друге, оцінювання важливос-
ті процесів бізнес-процесу слід здійснювати у два 
етапи:
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1) розрахунок кількісних значень важливості 
процесів на основі використання методу розстанов-
ки пріоритетів (попарних порівнянь) [9, 10];

2) уточнення отриманих даних методом Черчме-
на — Аккофа [11, 12] шляхом визначення ступеня 
переваги результатів і-го процесу над сумою резуль-
татів усіх наступних процесів.

Склад необхідних робіт та порядок їхньої реалі-
зації під час оцінювання важливості процесів пред-
ставлено у вигляді алгоритму (рисунок).

Блок 1 відповідає за введення інформації що-
до впливу функціонування процесів на реаліза-
цію бізнес-процесу (уточнюється кількість проце-
сів у ланцюжку, визначається їхній зміст, встанов-
люються «виходи» процесів, необхідні для реалі-
зації бізнес-процесу). На основі представленої ін-
формації у блоці 2 визначаються об’єкти попар-
ного порівняння. Як об’єкти порівняння виступа-
ють окремі процеси бізнес-процесу. Задається, що 
t об’єктів А1, А2, …, Аt порівнюються попарно кож-
ним з п експертів. Тоді кількість можливих пар для 
порівняння становить s = t (t − 1)/2, що визначається 
у блоці 3.

Блок 4 передбачає вираження експертами своїх 
суджень у вигляді парних порівнянь без кількісного 
оцінювання ступеня переваги у кожній парі об’єктів. 
У результаті формується система парних порівнянь 
за заданою ознакою — важливістю. На основі аналі-
зу отриманої інформації або за допомогою експерт-
ного оцінювання у блоці 5 задаються межі зміни сту-
пеня вираженості важливості процесів, які фіксують-
ся у вигляді відношення крайніх членів ранжовано-
го ряду. Для ранжування об’єктів можна використо-
вувати метод розстановки пріоритетів із довільними 
коефіцієнтами, що характеризують ступінь перева-
ги одного об’єкта порівняння над іншим. При цьому 
розрахунковий коефіцієнт відношення (Кр) визнача-
ється за формулою

 , (3)

де ,  — відповідно об’єкт із максимальною та 
мінімальною оцінкою важливості.

Коефіцієнт відношення може бути визначений 
також на основі аналізу наявного статистичного ма-
теріалу за даними або аналогічним об’єктом. Якщо 
такий матеріал відсутній, то значення коефіцієнта 
отримують шляхом використання методів експерт-
них оцінок.

На основі знайденого коефіцієнта відношення Кр 
у блоці 6 визначаються значення коефіцієнта, що 
враховує ступінь вираженості важливості у проце-
сах — , де I, ; ;  ; 

 і на основі яких будується матриця по-
парних порівнянь, за умови

  (4)

При цьому

 . (5)

Визначені значення коефіцієнтів  є основою 
для формування матриці попарних порівнянь про-
цесів . Даний етап реалізується у блоці 7 
і передбачає послідовне порівняння процесів із точ-
ки зору важливості їхнього функціонування для до-
сягнення кінцевого результату бізнес-процесу.

Оброблення даних матриці виконується у блоці 8 
у такій послідовності:

 визначення ітеративної сили першого підпро-
цесу шляхом сумування значень матриці за рядком 

;
 визначення ітеративної сили другого підпро-

цесу шляхом множення кожного значення матри-
ці за рядком на значення ітеративної сили першого 
порядку ;

 визначення нормованої ітеративної сили і-го 
підпроцесу .

Значення нормованої ітеративної сили свід-
чить про ступінь важливості процесів. За отрима-
ними значеннями пріоритетів процеси ранжуються 
у порядку від більш важливого до менш важливого 
в блоці 9, однак вони можуть бути прийняті для по-
дальших розрахунків тільки за умови транзитивнос-
ті матриці та відсутності в ній відношень рівності. 
Перевірка встановленої умови відбувається у бло-
ці 10. При цьому можливі два варіанти. У випадку 
виконання умови робляться висновки про ступінь 
прояву оцінюваної ознаки в процесах, і значення 
важливості передаються до блоку 16. У протилеж-
ному випадку коефіцієнти співвідношення потребу-
ють перерахунку, на основі яких коригуються зна-
чення пріоритетів об’єктів порівняння. Фактичний 
коефіцієнт відношення (Кф) розраховується за фор-
мулою (3) на основі фактичних даних пріоритетів, 
отриманих у блоці 11. При цьому необхідно пере-
вірити узгодженість фактичного коефіцієнта від-
ношення з розрахунковим (блок 12). Якщо значен-
ня даних коефіцієнтів є рівним, то задача вважаєть-
ся вирішеною й інформація про важливість процесів 
передається до блоку 16. У протилежному випадку 
величина, що характеризує приріст коефіцієнта , 
потребує коригування за формулою

 . (6)



53СТАНДАРТИЗАЦІЯ СЕРТИФІКАЦІЯ ЯКІСТЬ 4’2011

СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

Початок

Введення даних про вплив функціонування процесів на досягнення результату бізнес�процесу1

Визначення об’єктів попарного порівняння Аt2

Встановлення можливої кількості пар порівняння (s)3

Попарне порівняння експертами кожної з s можливостей без кількісного оцінення ступеня переваги об’єктів4

Визначення коефіцієнта відношення (Кр), що задає межі зміни ступеня вираженості
оцінюваної ознаки в кожному з об’єктів Аt

5

Розрахунок величини Х(i, j, γ, δ), де i, j = 1,2 … t; i ≠ j; γ = 1,2 … n; δ = 1, 2 … rγ,
що враховує ступінь переваги експерта γ об’єкта Аі або Аj в δ�му порівнянні двох об’єктів 

6

Формування квадратної матриці попарних порівнянь А =⏐Х(i, j)⏐7

Розрахунок значень пріоритетів об’єктів порівняння Рі8

Ранжування об’єктів у порядку спадання значень пріоритетів9

Матриця транзитивна
або є відношення рівності?

10
ні

ні

ніні

ні

ні

так

так

так

так

так

так

Визначення фактичного коефіцієнта відношення Кф11

Кр = Кф?
12

Коригування величини, що характеризує приріст коефіцієнта Xij13

Формування матриці попарних порівнянь за умови нетранзитивної системи А′ =⏐Х(i, j)′⏐14

Розрахунок значень пріоритетів об’єктів порівняння Рі′15

Закінчення

Виведення даних про вплив функціонування процесів на досягнення результату бізнес�процесу23

Прийняття значень пріоритетів для подальшого оцінювання22

Послідовне порівняння Аі із сумою членів послідовності від Аі + 1 до Аt17

Коригування значень пріоритетів об’єктів порівняння19

і = 116

і = і + 121 i = t ?
20

Результат Аі переважає над сумою
результатів членів послідовності?

18

Рі > ΣРк?
18а

Рі > ΣРк?
18б

Рис. Алгоритм оцінювання важливості процесів
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За перерахунок даного коефіцієнта відповідає 
блок 13. На основі скоригованої системи розстанов-
ки пріоритетів у блоці 14 формується матриця при 
нетранзитивній системі порівнянь  . 
Визначення скоригованих значень пріоритетів 
відбувається у блоці 15, а значення скоригованої 
нормованої ітеративної сили процесів  прийма-
ються для подальших розрахунків.

Однак для більш повного аналізу необхідно вра-
хувати пріоритетність результатів функціонування 
процесів у порівнянні з результатами інших проце-
сів бізнес-процесу. Для цього скористаємося мето-
дом кількісного оцінювання порівняльної перева-
ги альтернативних варіантів Черчмена — Аккофа. 
Вихідними даними для оцінювання є значення прі-
оритетності .

Припустимо, задано сукупність впорядкованих 
процесів за ступенем важливості А1, А2, …, Аt , де 
А1 — найбільш важливий, Аt — найменш важливий. 
При цьому кожний процес характеризується певним 
показником важливості Р1, Р2, …, Рt . Послідовно по-
рівнюючи кожний із процесів Аі із сумою членів по-
слідовності від  до Аt (блок 17), необхідно зіста-
вити результати кожного з аналізованих процесів. 
Якщо результат процесу Аі переважає над сумою ре-
зультатів від  до Аt , то важливість Рі повинна бу-
ти більшою за суму важливостей членів послідов-
ності від  до Аt . Якщо ж фактично дана величи-
на не відповідає встановленій вимозі, то експерта-
ми коригується значення важливості (збільшується 

його величина) так, щоб нерівність  вико-

нувалася. У тому випадку, коли результат суми членів 
послідовності переважає над результатом аналізова-
ного процесу, важливість аналізованого процесу по-
винна бути меншою за суму важливостей наступних 

процесів. Якщо умова  не виконується, то 

значення важливості оцінюваного процесу зменшу-
ється за розсудом експертів. Дана процедура вико-
нується циклічно в блоках 16, 17, 18, 18а, 18б, 19, 20, 
21, доки всі процеси не буде проаналізовано.

Після коригування значень пріоритетності про-
цесів та перевірки виконання усіх вимог дані що-
до їхньої важливості приймаються для подальшо-
го оцінювання бізнес-процесів (блок 22) та за допо-
могою блоку 23 виводиться інформація про ступінь 
впливу окремих процесів на досягнення результату 
бізнес-процесів.

ВИСНОВКИ
Розроблено методичний підхід до оцінювання 

важливості бізнес-процесів підприємства, що ґрун-

тується на поєднанні основ методів розстановки 
пріоритетів та кількісної оцінки порівняльної пере-
ваги альтернативних варіантів Черчмена — Аккофа. 
Такий підхід дозволяє отримати не тільки дані що-
до ступеня впливу окремих процесів на реалізацію 
бізнес-процесу, а і врахувати пріоритетність резуль-
татів функціонування аналізованих процесів порів-
няно з результатами інших процесів.
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