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Анотація. Обґрунтовано основні етапи поліпшення бізнес-процесів АТП, якими є: 
збір даних про функціонування бізнес-процесів; їх моделювання та оцінка; встановлення 
необхідності поліпшення; формування групи з поліпшення; вибір методів поліпшення та їх 
реалізація; оцінка ефективності поліпшення; регулярний моніторинг бізнес-процесів. Осо-
бливістю пропонованого процесу поліпшення є обґрунтування доцільності використання 
відповідних методів на основі морфологічного аналізу за параметрами їх оцінки та обме-
женнями. 
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Abstract. The basic stages of business-processes improvement of the motor transport en-
terprise have been substantiated. They are: collection of the data about the business-processes 
functioning; its modeling and estimation; determination of improvement necessity; formation of 
the improvement group; selection of the improvement methods and its realization; estimation of 
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the improvement efficiency; regular business-processes monitoring. The particular feature of the 
suggested improvement process is the expediency substantiation of the corresponding methods 
usage on the basis of morphological analysis according to the parameters of their estimation and 
limitations. 
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Постановка проблеми. Інтенсивний розвиток ринкових від-
носин потребує від підприємств автомобільного транспорту пошуку 
та використання нових ефективних інструментів конкурентної бо-
ротьби, у першу чергу, таких, які дозволяють більш повно задово-
льняти вимоги споживачів та спрямовані на підвищення якості  
послуг. Одним з таких підходів є менеджмент бізнес-процесів – ці-
леспрямована скоординована діяльність (що включає технологічні 
та управлінські аспекти) щодо досягнення високих результатів біз-
нес-процесів шляхом ефективного використання ресурсів та з ура-
хуванням узгодження процесів функціонування підприємства з  
вимогами зовнішніх споживачів. Менеджмент бізнес-процесів є  
циклічною безперервною діяльністю, що не може виконуватись 
фрагментарно. З цих причин значна увага приділяється поліпшенню  
бізнес-процесів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В наш час більшіс-
тю авторів [1–5] основна увага приділяється реалізації різних мето-
дів поліпшення бізнес-процесів (методика швидкого аналізу рішень 
(FAST), бенчмаркінг, перепроектування, реінжиніринг, концепція 
«6 сигм», безперервний менеджмент процесів тощо), пропонуються 
лише певні заходи щодо їх удосконалення та практично не встанов-
люється сутність та не обґрунтовуються основні етапи поліпшення 
бізнес-процесів. Сукупність етапів поліпшення утворюють певний 
процес, однак сутність та зміст цього поняття розглядається тільки 
деякими авторами. Так, у підручнику [2] наводиться таке визначен-
ня: «процес поліпшення – це методологія, що розроблена для про-
ведення поступових удосконалень бізнес-процесів, що складається з 
шести фаз, які ведуть до впровадження найкращого рішення»  
[2, с. 187]. Однак визначення процесу поліпшення як методології, на 
наш погляд, є некоректним. «Методологія – це сукупність методів 
дослідження, що застосовується в будь-якій науці відповідно до 
специфіки об’єкта та її пізнання» [6, с. 522]. Отже «методологія» не 
може бути визначальним поняттям у цьому випадку, оскільки є  
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ширшим за змістом, і процес може бути складовою методології.  
Недосконалість існуючих визначень поняття «процес поліпшення» 
та їх практична відсутність зумовлює необхідність встановлення 
сутності цієї категорії. 

Основними етапами процесу поліпшення бізнес-процесів у су-
часній літературі [1, 2, 4] визначаються: організація (ініціація та ор-
ганізація процесу поліпшення); документування (вибір підходу); 
аналіз (визначення можливостей для поліпшення); проектування 
нового бізнес-процесу; впровадження (реалізація рішень, що спря-
мовані в майбутнє); управління бізнес-процесами для постійного 
поліпшення. Проте зміст даних етапів не розкривається, та не наво-
дяться певні види робіт для їх реалізації. 

В роботі ж [3, с. 176] зазначені етапи деталізуються, і процес 
поліпшення подається у вигляді послідовності певних дій, а саме: 
виявлення всіх процесів організації; виділення з них ключових про-
цесів з точки зору створення цінності і досягнення стратегічних ці-
лей; здійснення оцінки ключових процесів і вибір тих, які потребу-
ють поліпшення; вибір стратегії і методів поліпшення кожного 
обраного процесу; розроблення проекту з поліпшення; організація 
менеджменту процесів з метою оцінки ефективності поліпшення; 
закріплення результатів та розповсюдження досвіду поліпшення на 
всі процеси організації. При цьому авторами [3, с.178] запропонова-
но можливі стратегії поліпшення бізнес-процесів та визначено умо-
ви їх вибору на основі важливості недоліків процесу (ступені необ-
хідних поліпшень) та поточного рівня зрілості (гнучкості) процесу. 
Такими стратегіями є: усунення окремих недоліків процесу за до-
помогою спеціальних проектів; безперервне поліпшення процесів; 
радикальне поліпшення і зміна процесу (інноваційне поліпшення). 
Разом з тим, при виборі відповідних стратегій основна увага приді-
ляється рівню зрілості процесів, а не конкретним значенням показ-
ників їх оцінки, та не обґрунтовується доцільність застосування 
окремих методів поліпшення в рамках визначених стратегій.  

Невирішені складові загальної проблеми. Проведений ана-
ліз дозволяє зробити висновок, що питання формування та реаліза-
ції процесу поліпшення бізнес-процесів вирішено недостатньо, а 
саме: не існує однозначної наукової думки щодо визначення понят-
тя «процес поліпшення бізнес-процесів»; підходи до встановлення 
основних етапів процесу поліпшення мають достатньо узагальнений 



 48 Економіка транспортного комплексу, вип. 19, 2012 

характер з відсутністю детального опису їх змісту; не обґрунтовано 
доцільність використання методів поліпшення бізнес-процесів. 

Мета статті – встановити сутність поняття «процес поліпшен-
ня бізнес-процесів», сформувати процес поліпшення бізнес-
процесів АТП та обґрунтувати доцільність використання методів 
поліпшення. 

Викладення основного матеріалу дослідження. Встановити 
сутність поняття «процес поліпшення бізнес-процесів» – це надати 
йому визначення, тобто встановити його зміст, обсяг та цільову на-
правленість. Так, в узагальненому значенні «поліпшувати» означає 
«робити кращим, досконалішим якістю, властивістю і т. ін., підви-
щувати показники» [6, с. 1034]. В свою чергу «процес – це послідо-
вна зміна станів або явищ, яка відбувається закономірним поряд-
ком; хід розвитку чого-небудь; сукупність послідовних дій, засобів, 
спрямованих на досягнення певного наслідку» [6, с. 1179]. Тому 
ознакою поняття «процес поліпшення бізнес-процесів» є сукупність 
послідовних дій, спрямованих на досягнення певного результату. 
Об’єктом поліпшення є бізнес-процеси, а основні напрями поліп-
шення утворюють обсяг аналізованого поняття. Метою поліпшення 
бізнес-процесів є підвищення рівня основних показників їх функці-
онування для забезпечення ефективності діяльності підприємства та 
задоволення вимог споживачів.  

Отже, «процес поліпшення бізнес-процесів» пропонується  
розуміти як сукупність послідовних дій, прийомів та засобів, що 
спрямовані на підвищення основних показників функціонування бі-
знес-процесів для забезпечення ефективності діяльності підприємс-
тва та задоволення вимог споживачів. 

Пропонований процес поліпшення бізнес-процесів АТП вклю-
чає такі етапи: збирання даних про функціонування бізнес-процесів 
(БП); їх моделювання та оцінку; встановлення необхідності поліп-
шення; формування групи з поліпшення; вибір методів поліпшення 
та їх реалізація; оцінку ефективності поліпшення; регулярний моні-
торинг бізнес-процесів (рис. 1). 

Так, поліпшення бізнес-процесів відбувається у відповідному 
блоці системи менеджменту, до якого надходить інформація про 
стратегію та цілі діяльності підприємства, вимоги споживачів та 
вплив системи загального менеджменту, оскільки процес поліпшен-
ня виконується саме для досягнення поставлених цілей (підвищення 
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ефективності діяльності, якості послуг тощо) та задоволення вимог 
зовнішніх та внутрішніх споживачів.  

 

 
 

Рис. 1. Процес поліпшення бізнес-процесів АТП 
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про рівень функціонування бізнес-процесів на основі даних від зов-
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оцінка бізнес-процесів методом рангової кореляції [7, с. 3–6], за ре-
зультатами якої виділяються бізнес-процеси, що функціонують не-
ефективно та не відповідають встановленим вимогам. 

2. На другому етапі виконується моделювання бізнес-процесів 
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нес-процеси декомпонуються на процеси формування, надання ос-
новних та додаткових послуг. При моделюванні бізнес-процес пода-
ється у вигляді сукупності послідовних видів діяльності із зазна-
ченням входів і постачальників, виходів і клієнтів, ресурсів, 
технології виконання, контрольних точок для вимірювання показ-
ників ефективності, етапів циклу управління. 

3. Третій етап відповідає за оцінку бізнес-процесів за процеса-
ми [7, с. 6–8], що включає системне оцінювання окремих видів про-
цесів і встановлення залежності та взаємозв’язку між їх важливістю, 
якістю виконання та ефективністю використання витрат шляхом ро-
зробки спеціальних матриць. 

4. Матриці оцінки бізнес-процесів є основою для формування 
висновків та рекомендацій про необхідність та першочерговість  
поліпшення процесів на четвертому етапі. Керівниками процесів  
аналізуються відхилення за показниками і, залежно від ступеня їх 
критичності, виділяються ті процеси, які потребують поліпшення у 
першу чергу. 

5. На п’ятому етапі формується група з поліпшення, до якої на-
лежать керівники і власники процесів, та керівники підрозділів, що 
відповідають за їх реалізацію. Задачами групи з поліпшення є вибір 
методу поліпшення, розроблення плану заходів щодо його впрова-
дження, розподілення завдань і обов’язків між членами групи. 

6. Вибір методу поліпшення бізнес-процесів є достатньо  
відповідальним завданням, оскільки членам групи необхідно: враху-
вати готовність підприємства до змін та наявність ресурсів для про-
ведення заходів; спрогнозувати ефективність впровадження відпо-
відних методів; визначити масштаби та терміни поліпшення тощо.  

В наш час виділяється два концептуальних підходи до поліп-
шення бізнес-процесів: поступовий, що полягає в безперервному 
поліпшенні, реалізується в рамках існуючої організаційної структу-
ри підприємства та не призводить до радикальних змін [1, 3], та  
кардинальний, спрямований на істотні фундаментальні зміни про-
цесу й оргструктури [2, 9–11 та ін.]. 

Обидва підходи засновані на загальному фундаменті процесної 
теорії управління процесами (опис процесів, встановлення конт-
рольних точок у процесах, вимірювання показників процесу, аналіз 
отриманої інформації й пропозицій щодо удосконалювання тощо) 
та підтримуються стандартами серії ISO. Вони єдині й у тому, що 
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спрямовані на виявлення дублювання функцій, вузьких місць, ви-
тратних центрів, відсутності інформації, можливості автоматизації й 
управління якістю. 

Незважаючи на ряд загальних рис, ці підходи мають істотні 
розбіжності. Перший більшою мірою орієнтований на фрагментарне 
поліпшення процесів у рамках функціональних структур управлін-
ня. Другий підхід припускає, насамперед, дослідження самих про-
цесів діяльності як сукупності операцій, що мають цінність для 
споживача, і полягає у поступовому переході до процесно-орієнто-
ваної моделі, тобто «від процесу до структури».  

Досягнення мети поліпшення у рамках описаних підходів 
здійснюється за допомогою ряду методів: методики швидкого ана-
лізу рішень (FAST) [2]; бенчмаркінгу [12, 13]; перепроектування [2];  
реінжинірингу [2, 9–11 та ін.]; японської парадигми «Кайзен» [14];  
концепція «6 сигм» [3, 5]; безперервного менеджменту процесів 
(БМП) [1] тощо. 

Обґрунтування доцільності використання зазначених методів 
поліпшення пропонується здійснювати за допомогою морфологіч-
ного аналізу на підставі результатів оцінки бізнес-процесів та об-
межень щодо їх застосування. Морфологічний аналіз є методом  
систематизованого пошуку нових ідей. «Це інструмент системного 
підходу у винахідництві і наукових дослідженнях, що заснований на 
побудові таблиці, де перераховуються всі основні елементи, що 
становлять об’єкт, і вказується більше число відомих варіантів реа-
лізації цих елементів» [15, с. 25].  

Основною ідеєю морфологічного аналізу є впорядкування 
процесу висунення й розглядання різних варіантів розв’язання зада-
чі. При цьому етапами реалізації цього методу є [16]: точне форму-
лювання проблеми, що підлягає вирішенню; виявлення й характе-
ристика всіх параметрів, які могли б увійти до рішення заданої 
проблеми; графічне зображення компонентів проблеми і її альтер-
нативних рішень; аналіз й оцінка всіх рішень з погляду цілей,  
які мають бути досягнуті; вибір і реалізація найкращих рішень.  
Оформлення морфологічної більшості, тобто графічне зображення 
компонентів проблеми, при цьому, можна проводити в декількох  
модифікаціях [16]: таблиці, списку, матриці, діаграмі. 

Так, основною проблемою, що підлягає вирішенню, є обґрун-
тування доцільності застосування методів поліпшення бізнес-
процесів АТП. Параметрами, які входять до вирішення цієї пробле-
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ми є: методи поліпшення бізнес-процесів; показники оцінки бізнес-
процесів (важливість, комплексний показник якості та коефіцієнт 
ефективності використання витрат); обмеження щодо використання 
методів поліпшення бізнес-процесів (вид процесу, термін реалізації, 
фінансові витрати). У цьому випадку графічне зображення компо-
нентів проблеми і її альтернативних рішень пропонується здійсню-
вати за допомогою двох морфологічних матриць, утворених, з одно-
го боку, переліком методів поліпшення бізнес-процесів, з іншого, – 
по-перше, показниками оцінки бізнес-процесів, по-друге, – обме-
женнями на реалізацію відповідних методів. 

Матриця, в якій зазначаються обмеження щодо використання 
методів поліпшення (табл. 1), формується у такий спосіб: за параме-
тром «вид процесу» вказуються ті процеси, для яких можливе вико-
ристання тих чи інших методів поліпшення або відсутність обме-
ження щодо їх використання; за параметром «час реалізації» 
зазначаються терміни реалізації процесу поліпшення; за параметром 
«фінансові витрати» вказуються статті витрат, необхідні для впро-
вадження і реалізації відповідних методів поліпшення.  

 
Таблиця 1 

Обґрунтування доцільності використання методів поліпшення  
бізнес-процесів за обмеженнями 

 

Методи  
поліпшення  

бізнес-
процесів 

Наявність обмежень 

вид бізнес-
процесу 

час  
реалізації 

фінансові витрати 

1 2 3 4 

FAST – метод 
відсутність 
обмежень 

негайні 
дії 

оплата послуг Команди FAST 

Бенчмаркінг 
відсутність 
обмежень 

4–6  
місяців 

оплата послуг Команди  
Бенчмаркінгу 

Перепроекту-
вання 

відсутність 
обмежень 

2–3  
місяці 

інвестиції в інформаційні технології; 
оплата послуг Команди  
Поліпшення 

Реінжиніринг 
відсутність 
обмежень 

більше  
6 місяців 

інвестиції в інформаційні технології; 
оплата реінжинірингових  
послуг; навчання персоналу  

«Кайзен» 
основні 
процеси 

програма 
на рік 

інвестиції на створення центру 
управління витратами;  
навчання персоналу 



 53 Економіка транспортного комплексу, вип. 19, 2012 

Закінчення табл. 1 
 

1 2 3 4 

«6 сигм» 
основні 
процеси 

3–6  
місяців 

оплата послуг спеціалістів;  
навчання персоналу  

Безперервний  
менеджмент  
процесів 

відсутність 
обмежень 

програма 
на рік 

єдиноразові витрати на створення 
команди БМП; навчання  
персоналу 

 
Обґрунтування доцільності використання методів поліпшення 

бізнес-процесів за показниками виконується на основі матриці їх 
оцінки (рис. 2), в кожному полі якої зазначаються методи або їх 
комбінація, що направлені на усунення «вузьких місць» у процесах. 

 

 
 

Рис. 2. Використання методів поліпшення бізнес-процесів  
 

Отже, БМП доцільно застосовувати для процесів різного сту-
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значенні більше 0,5 для підтримки відповідного рівня. Крім того, 
поряд з БМП можна реалізовувати концепцію «6 сигм» (на розсуд 
керівництва) для процесів зі ступенем важливості «важливий», 
«дуже важливий» з метою запобігання виникнення помилок та нея-
кісного функціонування процесів. 

Бенчмаркінг використовується для процесів зі ступенем важ-
ливості «важливий», «дуже важливий», коли значення комплексно-
го показника якості функціонування процесів знаходиться в межах 
0,33–0,50 та середньому рівні коефіцієнта ефективності викорис-
тання витрат. 

Метод «Кайзен» застосовується для підвищення рівня коефіці-
єнта ефективності використання витрат для процесів зі ступенем 
важливості «дуже важливий», оскільки спрямований на поліпшення 
основних процесів при середньому рівні якості їх функціонування.  

З метою підвищення рівня коефіцієнта ефективності викорис-
тання витрат при середньому рівні якості функціонування для  
процесів зі ступенем важливості «важливий», «мало важливий»  
доцільно використовувати перепроектування. Цей метод також  
застосовується для процесів зі значними відхиленнями за показни-
ками і ступенем важливості «мало важливий». 

Реінжиніринг використовується для процесів зі ступенем важ-
ливості «важливий», «дуже важливий» і значних відхиленнях за по-
казниками. 

Метод FAST застосовується для процесів різного ступеня 
важливості у таких випадках: число процесів, що потребують  
поліпшення не більше двох; є необхідність вживання негайних дій; 
недостатність ресурсів підприємства для використання більш ради-
кальних методів; обмеженість щодо термінів реалізації; необхід-
ність здійснення фрагментарних поліпшень для підвищення рівня 
певного показника. 

Отже, вибір методів поліпшення бізнес-процесів доцільно 
здійснювати на основі сформованих матриць. Однак, слід зазначи-
ти, що умови застосування визначених методів у практичній діяль-
ності можуть змінюватись, тому остаточне рішення приймається 
керівниками або власниками процесів  виходячи з обмежень їх ви-
користання та можливостей підприємства. 
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7. Після вибору методу поліпшення бізнес-процесів відбува-
ється його реалізація, визначаються основні види робіт та розробля-
ється алгоритм його впровадження. Саме на цьому етапі формулю-
ються рішення, які визначають ефективність виконання бізнес-
процесів та діяльність підприємства в цілому у найближчій перспек-
тиві. Для цього учасники групи з поліпшення розглядають модель 
бізнес-процесів «Як є», здійснюють пошук причин виникнення  
«вузьких місць» та недоліків функціонування, формулюють реко-
мендації щодо оптимізації бізнес-процесів та будують модель  
«Як буде». Моделювання нової моделі потребує розробки плану за-
ходів з впровадження змін в існуючі процеси підприємства, визна-
чаються способи, послідовність змін, розробляються нові регламен-
ти і стандарти, технології виконання робіт і операцій, здійснюється 
навчання співробітників та керівників. На завершення цього етапу 
виконується процедура узгодження, коригування та затвердження 
нової моделі бізнес-процесів.  

8. Оцінка ефективності впровадження методів поліпшення  
передбачає визначення зміни витратних та якісних характеристик  
бізнес-процесів після їх реалізації. За необхідності пропонуються  
коригуючі заходи. 

9. На останньому етапі процесу поліпшення розробляється  
система моніторингу бізнес-процесів для підтримки показників їх  
оцінки на належному рівні. 

Поліпшення бізнес-процесів та формування їх нових моделей 
зумовлює удосконалення існуючої або розроблення нової організа-
ційної структури підприємства, орієнтованої на менеджмент бізнес-
процесів: визначається кількість та склад організаційних одиниць, 
що забезпечують реалізацію бізнес-процесів, чисельність керівників 
та виконавців, перерозподіляються обов’язки, формуються нові  
посади тощо. 

Висновки. Встановлено сутність процесу поліпшення бізнес-
процесів, визначено його основні етапи та послідовність їх реаліза-
ції, обґрунтовано доцільність використання відповідних методів  
поліпшення бізнес-процесів на основі морфологічного аналізу за  
параметрами їх оцінки та обмеженнями. Разом з тим, подальшого 
дослідження потребують питання щодо розробки методичного  
забезпечення реалізації методів поліпшення бізнес-процесів. 
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