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Анотація. У статті розглядаються основні підходи до управління бізнес-

процесами підприємства. Управління бізнес-процесами в наш час здебільшого розгля-
дається в контексті реалізації стратегії розвитку та забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства і виконується фрагментарно залежно від поставлених керівництвом 
цілей. Питання оперативного управління бізнес-процесами, тобто на рівні конкретних ви-
конавців, взагалі не вирішується. Дослідження питання оперативного управління бізнес-
процесами є важливим як у теоретичному, так і у практичному відношенні. Основною 
метою дослідження є розробка науково-методичних рекомендацій щодо оперативного 
управління бізнес-процесами підприємства. Авторами запропоновано процес оперативно-
го управління бізнес-процесами, що відрізняється оцінкою окремих процесів за парамет-
рами: тривалість, вартість і якість – та розробкою коригуючих і попереджувальних за-
ходів з метою їхнього поліпшення. Також у процесі оперативного управління виділено три 
інформаційних блоки: блок зовнішньої інформації, блок внутрішньої інформації та блок 
пам’яті. До блоку зовнішньої інформації надходить вся сукупність зовнішньої відносно 
функціонування бізнес-процесів інформації: інформація про дії конкурентів, про попит на 
послуги, про вимоги споживачів, про зміни в макросередовищі тощо. Блок внутрішньої ін-
формації зберігає дані про поточний стан підприємства та про зміни у мікросередовищі. 
Блок пам’яті являє собою збережену інформацію про рівень функціонування бізнес-
процесів. Запропоновані науково-методичні рекомендації щодо оперативного управління 
бізнес-процесами можуть застосовуватися для будь-яких підприємств і організацій. Ре-
алізація запропонованого процесу оперативного управління бізнес-процесами дозволяє ви-
явити проблемні місця в реалізації бізнес-процесів підприємства та визначити в подаль-
шому необхідні коригуючі чи забезпечуючі заходи щодо їхнього поліпшення.  

 
Ключові слова: процесний підхід до управління, бізнес-процес, система процесного 

управління, менеджмент бізнес-процесів, оперативне управління бізнес-процесами. 



76 Економіка транспортного комплексу, вип. 32, 2018 

Постановка проблеми. На сьогодні підґрунтям ефективного 
функціонування підприємств є впровадження сучасних концепцій 
управління, що відображаються на кінцевих результатах діяльності. 
Такими концепціями є: всезагальне управління якістю, реін-
жиніринг бізнес-процесів, цикл Шухарта–Демінга, 6 сигм, заощад-
ливе виробництво тощо. Використання вказаних концепцій вимагає 
переходу від традиційного функціонального управління до управ-
ління бізнес-процесами.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В сучасних до-
слідженнях [1–15] достатньо уваги приділяється питанням управ-
ління бізнес-процесами: формуються системи управління (менедж-
менту) бізнес-процесами, визначаються функції управління, 
моделюються управлінські бізнес-процеси тощо. При цьому управ-
ління бізнес-процесами розглядається в контексті реалізації стра-
тегії розвитку та забезпечення конкурентоспроможності підприєм-
ства і виконується фрагментарно залежно від поставлених керів-
ництвом цілей. Питання оперативного управління бізнес-проце-
сами, тобто на рівні конкретних виконавців, взагалі не вирішується. 

Так, у підручнику [1] функції управління в системі менедж-
менту організації на основі процесно-орієнтованого підходу ре-
алізуються так званими менеджмент-процесами, що виступають ке-
руючою підсистемою в системі управління підприємством. Як керо-
ваною підсистемою виступають бізнес-процеси [1, с. 134]. Автори 
[1] акцентують увагу на необхідності виділення менеджмент-
процесів, які забезпечують виживання, конкурентоздатність і розви-
ток організації (стратегічне управління) та процесів управління по-
точною діяльністю. До ключових менеджмент-процесів виживання, 
конкурентоспроможності і розвитку належать: визначення прав 
власності, напряму розвитку організаційної культури формування 
місії компанії, стратегічне планування тощо. Менеджмент-процеси 
поточної діяльності [1, с. 153] визначаються за типовою структурою 
й являють собою стандартний ланцюжок управлінського циклу, що 
формується за основними функціями управління: планування, ор-
ганізація, мотивація, облік, контроль та регулювання.  

Подана модель системи управління організацією на основі 
процесно-орієнтованого підходу повною мірою не розкриває сут-
ності управління бізнес-процесами, оскільки основна увага при-
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діляється реалізації менеджмент-процесів, а склад, зміст та взаємо-
пов’язаність зазначених функцій управління поточною діяльністю 
взагалі не визначаються. 

Теоретичні аспекти управління бізнес-процесами відносно ре-
алізації стратегії розвитку підприємства також відображені в роботі 
[2]. Автором запропоновано концептуальну модель управління 
бізнес-процесами, яка включає наступні елементи: підготовка 
управлінського рішення щодо оптимізації бізнес-процесів, з метою 
забезпечення конкурентних переваг (формування цілей бізнес-
процесів, визначення критеріїв їх досягнення, аналіз та оцінка 
бізнес-процесів, бенчмаркінг бізнес-процесів та розробка його ета-
лонної моделі, визначення відповідальності бізнес-процесів етало-
на); розробка управлінського рішення (вибір варіанта оптимізації та 
удосконалення бізнес-процесів); реалізація управлінського рішення 
щодо оптимізації бізнес-процесів і забезпечення конкурентних пе-
реваг (реалізація бізнес-процесів, контроль за реалізацією бізнес-
процесів та оцінка їх ефективності).  

Використання даної моделі дозволить підприємству підвищи-
ти ефективність управління та забезпечити досягнення стратегічних 
цілей на основі вибудовування довготривалих відносин зі спожива-
чами та комплексного виявлення й задоволення їхніх потреб. Разом 
з тим, слід зазначити, що основним недоліком поданої моделі є її 
обмеженість тільки прийняттям управлінських рішень та їх направ-
леність, зокрема, на оптимізацію й удосконалення бізнес-процесів. 
Крім того, не обґрунтовано об’єкт і суб’єкт управління, не визначе-
но конкретних управлінських функцій. 

На думку Міхєєнко К.С., щоб ефективно управляти підприєм-
ством, потрібна така система управління, яка дозволяє здійснювати 
моніторинг вжитих стратегічних ініціатив. «Найбільш перспектив-
ним варіантом реалізації цього механізму є збалансована система 
показників (ЗСП), яка має об’єднати завдання, що стоять перед 
кожним співробітником та підприємством в цілому. Збалансована 
система показників поєднує в собі всі необхідні критерії, є інстру-
ментом стратегічного і оперативного менеджменту, який дозволяє 
зв’язати стратегічні цілі компанії з бізнес-процесами і повсякден-
ними діями співробітників на кожному рівні управління, а також 
здійснювати контроль за реалізацією стратегії» [3, с. 75]. 
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З перевагами використання збалансованої системи показників 
можна цілком погодитись, однак при управлінні бізнес-процесами 
вказаний метод застосовується скоріше як інструмент оцінки ефек-
тивності їх функціонування, за результатами якої й формуються 
управлінські рішення щодо забезпечення конкурентоспроможності 
й розвитку підприємства в рамках обраної стратегії. 

Управління за відхиленнями висвітлено у навчальному посіб-
нику [4], коли у процесі управління керівник забезпечує виконання 
стратегічних цілей, які кількісно виражені набором показників і 
критеріїв їх досягнення. Показники досягнення цілей деталізуються 
конкретними процесами, що охоплюють всю діяльність організації. 
При цьому управління процесами здійснюється за циклом безпере-
рвного поліпшення PDCA (планування – впровадження – контроль 
– коригування). Використання циклу Шухарта–Демінга при управ-
лінні бізнес-процесами пропонується також у роботах [5, 6]. В за-
гальному вигляді цикл Шухарта–Демінга передбачає: планування 
(встановлення цілей і процесів, необхідних для досягнення цілей, 
планування робіт із досягнення цілей процесу, планування виділен-
ня і розподілу необхідних ресурсів); виконання (реалізація заплано-
ваних заходів); перевірку (збір інформації та контроль результатів, 
виявлення і аналіз відхилень); коригування (прийняття заходів з 
усунення причин відхилень від запланованого результату, зміни у 
плануванні й розподілі ресурсів).  

Так, дослідниками ж [5] зазначається, що «власник процесу в 
ході управління планує (Plan) розподіл ресурсів для досягнення по-
ставлених цілей процесу. Хід виконання (Do) процесу керівниками 
власник перевіряє (Check) за інформацією, що поступає з контроль-
них точок. Власник процесу здійснює оперативне управління про-
цесом (активно втручаючись у хід процесу – Act), змінюючи запла-
нований розподіл ресурсів, плани, терміни і вимоги до результатів 
процесу відповідно до зміни ситуації» [5, с. 99]. Окрім того, автора-
ми [5] в системі управління підприємством виділяється «контур 
управління процесом, що розкладається, як мінімум, на дворівневе 
управління: стратегічне управління всією організацією з боку вищо-
го керівництва; оперативне управління процесами з боку власників 
процесу» [5, с. 100]. При цьому автори зазначають, що система про-
цесного управління реалізується за допомогою визначених функцій 
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управління (планування, організація, контроль, координація, моти-
вація), з уточненням, що функція «мотивація» входить до складу 
діяльності менеджера як частина управління ресурсами. Безпосе-
редньо ж менеджмент процесів відбувається за циклом PDCA [5, 
с. 99].  

Використання циклу Шухарта–Демінга при управлінні проце-
сами ускладнюється наступними причинами: по-перше, не уточ-
нюється зміст функцій управління процесом; по-друге, PDCA-цикл 
реалізує тільки один принцип управління – за відхиленням, тобто 
коригування відбувається тільки тоді, коли заплановані результати 
не отримані на стадії виконання, що виявлено під час перевірки, і не 
передбачає наявності попереджувальних заходів, які полягають в 
аналізі умов для можливості продовження виконання запланованих 
кроків.  

Кардинально іншим підходом до управління бізнес-процесами 
(процесами) є так званий технологічний підхід, коли управління 
зводиться тільки до їх опису, моделювання та автоматизації [7–10]. 
Тоді основний акцент робиться на використанні визначених про-
грамних продуктів: «Для автоматизованого управління наскрізними 
бізнес-процесами існують спеціалізовані системи управління бізнес-
процесами – Business Process Management System (BPMS). Їх також 
називають BPM-системами, або просто BPM. Суть BPM-рішення 
полягає в тому, що бізнес-процес описується мовою, яка може без-
посередньо виконуватися спеціалізованою програмою. Типова 
BPM-система складається зі стандартного набору компонент, котрі 
відповідають стадіям життєвого циклу бізнес-процесу: проектуван-
ню, виконанню, моніторингу, оптимізації» [8, с. 223]. 

Єсіпова К.А., у свою чергу, виділяє наступні методи управлін-
ня бізнес-процесами [8]: ERP (Enterprise Resource Planning) пла-
нування ресурсів підприємства, CRM (Customer Relationship 
Management) управління взаємовідносинами зі споживачами, MBO 
(Management by Objectives) управління за цілями, CPM (Corporate 
Performance Management) управління ефективністю бізнесу, CPI 
(Continuous Process Improvement) безперервне удосконалення 
бізнес-процесів, ABM (Activity Based Management) функціонально-
вартісне управління, HRM (Human Resource Management) раціо-
нальне управління персоналом.  
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Представлені підходи скоріше належать до технологічного ро-
зуміння менеджменту бізнес-процесів, коли управління бізнес-
процесами зводиться до їх оптимізації, автоматизації, опису та 
удосконалення. Розглянуті методи є певними інструментами удос-
коналення бізнес-системи і можуть виступати як доповнення до ос-
новних функцій управління бізнес-процесами. 

Невирішені складові загальної проблеми. Проведений 
аналіз сучасних підходів до управління бізнес-процесами дозволяє 
зробити наступні висновки: по-перше, управління бізнес-процесами 
здійснюється фрагментарно залежно від поставлених керівництвом 
цілей щодо забезпечення конкурентоспроможності й розвитку; по-
друге, належним чином не обґрунтовуються склад та зміст функцій 
управління бізнес-процесами; по-третє, оперативному управлінню 
бізнес-процесами на рівні конкретних виконавців практично не 
приділяється уваги; по-четверте, функції управління бізнес-
процесами не виділяються в систему або не згруповано у процес. 

Мета статті полягає в розробці науково-методичних рекомен-
дацій щодо оперативного управління бізнес-процесами автотранс-
портного підприємства. 

Викладення основного матеріалу дослідження. При опера-
тивному управлінні бізнес-процесами автотранспортного підприєм-
ства об’єктом виступають процеси надання транспортних послуг, а 
суб’єктом є певний орган менеджменту (керівник бізнес-процесу), 
що формує управлінські впливи для забезпечення досягнення висо-
ких результатів бізнес-процесів. При цьому дії керівника повинні 
бути певним чином упорядковані. З цією метою розроблено процес 
оперативного управління бізнес-процесами, в якому виділено ряд 
самостійних, але взаємопов’язаних етапів, поданих на рис. 1. 

Так, послідовність реалізації поданих етапів є наступною: 
1. Збір інформації про рівень функціонування бізнес-процесів 

та її передача управляючому органу (як із зовнішніх, так і із 
внутрішніх джерел). 

2. Зібрана інформація повинна бути належним чином упоряд-
кована та систематизована. Систематизація може проходити у ро-
зрізі джерел інформації, об’єктів надання інформації, каналів її 
розподілу, інших параметрів. 
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Оперативне управління бізнес-процесами підприємства ґрун-
тується на використанні інформації про динаміку зміни параметрів 
бізнес-процесів, а саме тривалості, вартості та якості, про відповід-
ність фактичних значень показників функціонування запланованим. 

3. Порівняння запланованого рівня параметрів із фактичним 
дозволяє сформулювати висновки про рівень функціонування  
бізнес-процесів, їх «слабкі сторони» та напрями поліпшення. 

4. Оцінка значущості відхилень при оперативному управлінні 
бізнес-процесами займає особливе місце. Будь-якій системі або 
процесу взагалі притаманний стан динамічної рівноваги, яка є 
наслідком певної відповідності його елементу. Стан рівноваги по-
винен досягатись шляхом оперативного регулюючого впливу, виро-
блення і реалізації команд, які ліквідують відхилення параметрів 
процесів від їх планових значень. Оцінка значущості відхилень доз-
воляє визначити необхідний напрямок регулюючого впливу, що є 
складним логічним завданням, при вирішенні якого використову-
ють результати розрахунків, які виконано на попередніх етапах, а 
також інформацію про динаміку розвитку. Найважливішою умовою, 
яка визначає вибір оперативного рішення, є творчий елемент, який 
залежить від кваліфікації того, хто приймає рішення. 

5. У результаті оцінки значущості відхилень визначається об-
ласть прийняття рішення, загальний напрямок і характер регулюю-
чого впливу. При цьому можливі два варіанти прийняття рішень: 
розробка або коригуючих, або попереджувальних дій. Попереджу-
вальні дії являють собою виявлення можливих невідповідностей і 
усунення причин їх виникнення. Коригуючі дії призначені для 
вирішення проблеми шляхом усунення причин невідповідностей 
встановленим вимогам, з метою недопущення їх повторного виник-
нення. При цьому під невідповідністю розуміється невиконання 
встановлених вимог.  

6. У результаті розрахунку рішення визначається набір 
варіантів, рівень вхідних та вихідних параметрів, розмір необхідних 
витрат на реалізацію коригуючих або попереджувальних заходів. 

7. Прийняте рішення повинно бути доведене до виконавця, а 
також об’єктивно виражене та зафіксоване. 

8. Етап виконання рішення породжує нову поточну інфор-
мацію про зміни, що відбуваються у процесах у результаті регулю-
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ючих впливів. Даною інформацією починається новий цикл управ-
ління. 

На рис. 1 також виділено три інформаційних блоки: блок 
зовнішньої інформації, блок внутрішньої інформації та блок 
пам’яті. До блоку зовнішньої інформації надходить вся сукупність 
зовнішньої відносно функціонування бізнес-процесів інформації: 
інформація про дії конкурентів, про попит на послуги, про вимоги 
споживачів, про зміни в макросередовищі тощо. Блок внутрішньої 
інформації зберігає дані про поточний стан підприємства та про 
зміни у мікросередовищі. Блок пам’яті являє собою збережену ін-
формацію про рівень функціонування бізнес-процесів. При цьому є 
можливими три стани: стан А – оптимальний рівень функціонуван-
ня бізнес-процесів; стан В – фактичний рівень функціонування 
бізнес-процесів; стан С – запланований рівень функціонування 
бізнес-процесів. На основі даних пам’яті здійснюються етапи 3, 4 та 
5-й процес оперативного управління бізнес-процесами підприєм-
ства: розрахунок фактичних і запланованих показників 
функціонування бізнес-процесів, порівняння досягнутого рівня по-
казників із запланованим, оцінка значущості відхилень. 

Розглянемо реалізацію пропонованого процесу на прикладі 
ТОВ «Експрес» (м. Харків), яке надає послуги з перевезення паса-
жирів. За результатами аналізу встановлено, що діяльність 
підприємства характеризується спадом обсягів перевезень, знижен-
ням фінансових показників діяльності та низьким рівнем задоволе-
ності вимог споживачів транспортних послуг. З метою підвищення 
ефективності діяльності АТП пропонується здійснити оцінку і де-
тальний аналіз процесів надання транспортних послуг за окремими 
маршрутами, встановити невідповідності та причини їх виникнення 
і запропонувати відповідні заходи щодо їх усунення. Для цього, 
перш за все, необхідно виконати моделювання процесів надання 
транспортних послуг. Як програмне забезпечення використаємо Fox 
Manager BPA, яке призначене саме для управління бізнес-
процесами компанії та дозволяє сформувати й детально проаналі-
зувати організаційну структуру підприємства, побудувати процесну 
модель, розподілити відповідальність серед персоналу за функції та 
бізнес-процеси. 

Моделювання процесів можна виконувати у декілька рівнів 
деталізації. Так, функціями верхнього рівня процесу А12 здійснення 
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технологічних операцій з надання послуг клієнтам будуть А121 
Підготовка до роботи на лінії та А122 Обслуговування пасажирів. 
Для опису зазначених функцій необхідно вказати їх входи, виходи, 
відповідальних виконавців і ресурси (рис. 2, 3). 

 

 
 
Рис. 2. Модель процесу А12 Здійснення технологічних операцій  

з надання послуг клієнтам першого рівня деталізації 
 

 
 
Рис. 3. Модель процесу А12 Здійснення технологічних операцій  

з надання послуг клієнту другого рівня 
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Наступним етапом є оцінка процесів за параметрами: три-
валість, якість, вартість. Для визначення тривалості реалізації про-
цесів приведемо фотографію робочого дня робітників, які прийма-
ють участь у реалізації процесів обслуговування споживачів. 
Результати усередненої оцінки тривалості виконання процесів об-
слуговування споживачів за маршрутами подано в табл. 1. 

 
Таблиця 1  

Результати визначення тривалості реалізації процесів  
надання транспортних послуг 

 

Процес 
Код 
про-
цесу 

Середня тривалість виконання процесу, год. 
(за маршрутами) Су-

марна 
оцінка 

Се-
редня 
оцінка №43Е №299Е №277Е №40Е №221Е 

Огляд автобуса та 
перевірка його тех-
нічного стану 

А121.1 0,16 0,20 0,15 0,22 0,16 0,89 0,18 

Одержання дорож-
нього листа та 
супутньої докумен-
тації 

А121.2 0,08 0,15 0,18 0,10 0,15 0,66 0,13 

Контроль стану 
здоров’я водія А121.3 0,20 0,15 0,15 0,10 0,18 0,78 0,16 

Фіксація виїзду на 
КПП А121.4 0,05 0,08 0,10 0,08 0,05 0,36 0,07 

Прибуття на марш-
рут А121.5 0,33 0,25 0,41 0,15 0,39 1,53 0,31 

Посадка і висадка 
пасажирів на кінце-
вих зупинках 

А122.1 0,25 0,15 0,54 0,45 0,30 1,69 0,34 

Робота на лінії А122.2 8,10 8,50 7,90 7,60 8,50 40,60 8,12 
Оголошення зупи-
нок А122.3 0,55 0,48 0,50 0,80 0,74 3,07 0,61 

Посадка і висадка 
пасажирів на 
проміжних зупин-
ках 

А122.4 0,05 0,18 0,15 0,08 0,20 0,66 0,13 

Продаж квитків А122.5 0,10 0,15 0,15 0,20 0,10 0,70 0,14 
Контроль за опла-
тою проїзду А122.6 0,05 0,10 0,08 0,05 0,10 0,38 0,08 

Всього - 9,92 10,39 10,31 9,83 10,87 51,32 10,26 
 
За результатами оцінки тривалості виконання процесів можна 

встановити незадоволеність споживачів наданими послугами. Так, є 
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випадки затримок в оформленні супровідної документації, подачі 
рухомого складу в неналежному технічному стані, значного часу 
очікування пасажирів на кінцевих та проміжних зупинках. З цих 
причин необхідно дослідити якість виконання процесів обслуго-
вування споживачів. 

Параметр «якість» характеризується показником «задово-
леність споживача результатами процесів». При цьому споживачі 
поділяються на внутрішніх і зовнішніх. Внутрішніми споживачами 
є процеси, на входи яких поставляються виходи аналізованого про-
цесу, або працівники інших процесів. Так, наприклад, внутрішнім 
споживачем для процесу «Огляд автобуса та перевірка його техніч-
ного стану» буде водій, який приймає рухомий склад до роботи. 
Тоді як для процесу «Робота на лінії» зовнішнім споживачем буде 
безпосередньо пасажир (споживач автотранспортної послуги). 
Рівень задоволеності споживача пропонується оцінювати за 
п’ятибальною шкалою: 5 балів – абсолютно задоволений; 4 бали – є 
незначні зауваження; 3 бали – є зауваження, які впливають на ре-
зультат виконання процесу – внутрішнього споживача; 2 бали – не-
задоволений; 1 бал – абсолютно незадоволений. Результати визна-
чення задоволеності вимог споживачів подамо в табл. 2.  

 
Таблиця 2 

Рівень задоволеності споживачів результатами процесів 
 

Процес 
Код 
про-
цесу 

С
п
о
ж
и
в
а
ч 

Рівень задоволеності споживача, 
бал 

(В – внутрішній споживач;  
З – зовнішній споживач) 

Су-
марна 
оцін-

ка 

Се-
редня 
оцін-

ка №
43
Е 

№
29
9Е 

№
27
7Е 

№
40
Е 

№
22
1Е 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Огляд автобуса та пе-
ревірка його технічного 
стану 

А121.1 В 5,0 4,3 2,8 4,0 4,3 20,4 4,1 

Одержання  дорожнього 
листа та супутньої доку-
ментації 

А121.2 В 3,6 4,0 3,8 4,5 4,8 20,7 4,1 

Контроль стану здоров’я 
водія А121.3 В 5,0 5,0 4,8 5,0 4,6 24,4 4,9 

Фіксація виїзду на КПП А121.4 В 4,6 5,0 4,7 4,9 4,5 23,7 4,7 
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Закінчення табл. 2 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Прибуття на маршрут А121.5 В 4,8 5,0 4,5 4,5 4,6 23,4 4,7 
Посадка і висадка паса-
жирів на кінцевих зупин-
ках 

А122.1 З 3,6 2,8 2,0 4,0 4,3 16,7 3,3 

Робота на лінії А122.2 З 3,0 3,3 2,8 3,9 4,1 17,1 3,4 
Оголошення зупинок А122.3 З 2,0 2,5 3,6 4,0 3,7 15,8 3,2 
Посадка і висадка паса-
жирів на проміжних 
зупинках 

А122.4 З 4,0 3,5 3,0 4,2 4,0 18,7 3,7 

Продаж квитків А122.5 З 4,5 3,8 4,8 3,5 4,0 20,6 4,1 
Контроль за оплатою 
проїзду А122.6 З 4,0 4,5 4,0 3,6 4,3 20,4 4,1 

Узагальнена оцінка рівня 
задоволеності споживачів - - 4,0 4,0 3,7 4,2 4,3 20,2 4,0 

 
Так, за результатами дослідження встановлено, що задово-

леність вимог споживачів перебуває на задовільному рівні та має 
значні відхилення від ідеального виконання процесів за вимогами 
як зовнішніх, так і внутрішніх споживачів. Подання відносної важ-
ливості проблем, які впливають на рівень задоволеності споживачів, 
з метою вибору «стартової» точки для їхнього вирішення, здійсни-
мо за допомогою кривої Лоренца, що дозволяє виявити першочер-
гові проблеми і обрати порядок їх вирішення (рис. 4). Для її побу-
дови необхідно використовувати невідповідності, виявлені за 
результатами оцінки (табл. 3). 

 
Таблиця 3  

Виявлення невідповідностей за процесами обслуговування споживачів 
 

Процес Код  
процесу 

Необ-
хідний 
резуль-

тат, 
балів 

Одер-
жаний 
резуль-

тат, 
балів 

Число 
невідпо-
віднос-
тей, ум. 

од. 

Сума невід-
повідностей 
наростаю-

чим  
підсумком,  

ум. од. 

Про-
цент 

невід-
повід-

ностей, 
% 

Куму-
лятивний 
процент 
невідпо-

відностей, 
% 

1 2 3 4 5 6 7 8 
Контроль стану 
здоров’я водія А121.1 25,0 24,4 0,6 0,6 2,8 2,8 

Фіксація виїзду на 
КПП А121.2 25,0 23,7 1,3 1,9 6,2 9,0 

Прибуття на марш-
рут А121.3 25,0 23,4 1,6 3,5 7,6 16,6 
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Закінчення табл. 3 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 
Одержання дорож-
нього листа та 
супутньої докумен-
тації 

А121.4 23,0 20,7 2,3 5,8 10,9 27,5 

Продаж квитків А121.5 23,0 20,6 2,4 8,2 11,4 38,9 
Огляд автобуса та 
перевірка його тех-
нічного стану 

А122.1 23,0 20,4 2,6 10,8 12,3 51,2 

Контроль за опла-
тою проїзду А122.2 23,0 20,4 2,6 13,4 12,3 63,5 

Посадка і висадка 
пасажирів на 
проміжних зупин-
ках 

А122.3 20,0 18,7 1,3 14,7 6,2 69,7 

Робота на лінії А122.4 20,0 17,1 2,9 17,6 13,7 83,4 
Посадка і висадка 
пасажирів на кінце-
вих зупинках 

А122.5 18,0 16,7 1,3 18,9 6,2 89,6 

Оголошення зупи-
нок А122.6 18,0 15,8 2,2 21,1 10,4 100,0 

Всього – 243,0 221,9 21,1 – 100,0 – 
 

 
 

Рис. 4. Крива Лоренца, що характеризує  
накопичення конфліктів 

 
Із кривої Лоренца випливає, що, відповідно до закону «80/20», 

необхідно в першу чергу усі зусилля спрямувати на усунення невід-
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повідностей (негативних причин, помилок) у процесах, що мають 
сукупну вагомість у появі дефектів, рівну 80 %, а саме: робота на 
лінії, посадка і висадка пасажирів на кінцевих зупинках, оголошен-
ня зупинок. 

Для визначення вартості реалізації процесів необхідно ро-
зрахувати суму витрат, яка припадає на виконання процесів (ма-
теріальних та витрат на персонал). Після отриманих даних щодо 
фактичного рівня функціонування бізнес-процесів на основі розра-
хованих показників необхідно порівняти його із запланованими 
значеннями. Розрахунок відхилень за показниками оцінки бізнес-
процесів подано в табл. 4. 

Так, в цілому фактична тривалість виконання процесів пере-
вищує планову в незначній мірі, майже на 3,0 %, однак за окремими 
процесами спостерігається значне відхилення: одержання дорожнь-
ого листа і супутньої документації – 30 %, прибуття на маршрут – 
24 %, посадка і висадка пасажирів на кінцевих зупинках – 70 %, по-
садка і висадка пасажирів на проміжних зупинках – 30 %. Фактична 
вартість виконання процесів перевищує планову на 10,35 %, за 
рахунок таких процесів як контроль стану здоров’я водія, прибуття 
на маршрут, робота на лінії, оголошення зупинок, контроль за опла-
тою проїзду. Фактична якість виконання процесів на 20 % нижче 
запланованої, зокрема за рахунок незадоволеності зовнішніх спожи-
вачів виконання процесів. За результатами оцінки відповідності 
фактичних показників функціонування бізнес-процесів запланова-
ним необхідно прийняти відповідні рішення щодо усунення вста-
новлених невідповідностей у вигляді коригуючих та попереджува-
льних дій (табл. 5). 

Висновки. Таким чином, дістав подальшого розвитку процес 
оперативного управління бізнес-процесами АТП, що відрізняється 
оцінкою окремих процесів за параметрами: тривалість, вартість і 
якість – та розробкою коригуючих і попереджувальних заходів з 
метою їхнього поліпшення. Запропоновані рішення щодо реалізації 
коригуючих та попереджувальних дій сприятимуть зниженню три-
валості та вартості реалізації процесів обслуговування споживачів, а 
також підвищенню якості їх функціонування та задоволеності вимог 
споживачів (внутрішніх і зовнішніх).  
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Abstract. The article deals with the main approaches to managing business processes of 
the enterprise. At present management of business processes is mainly considered in the context 
of implementing a strategy for development and ensuring the competitiveness of the enterprise 
and is performed fragmentarily, depending on the goals set by the management. The problem of 
business process operational management, that is, at the level of definite performers, is not being 
solved at all. The research of the business process operational management is important both in 
the theoretical and practical aspects. The main purpose of the research is to develop scientific 
and methodological recommendations for operational management of the enterprise’s business 
processes. The authors propose the procedure of business process operational management, 
which is specified by the evaluation of particular processes by such parameters as duration, cost 
and quality, as well as by the development of corrective and preventive measures in order to im-
prove them. Also, in the process of operational management, three information blocks are distin-
guished: the block of external information, the block of internal information, and the block of 
memory. The block of the external information receives the totality of external information relat-
ed to the operation of business processes: information about competitors’ actions, demand for 
services, consumers’ requirements, changes in the macro environment, etc. The block of internal 
information stores data about the current state of the enterprise and changes in the micro envi-
ronment. The memory block provides the stored information about the level of business processes 
operation. The proposed scientific and methodological recommendations for operational man-
agement of business processes can be used for any enterprises and organizations. Implementa-
tion of the proposed procedure of business process operational management allows to identify 
problem areas in the business processes of the enterprise and to determine necessary corrective 
or ensuring measures for their improvement in the future. 
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