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М Е Н Е Д Ж М Е Н Т  І  М А Р К Е Т И Н Г

Постановка проблеми. У сучасних 
умовах розвитку ринкової економіки ви-
никає необхідність пошуку шляхів акти-
візації процесоорієнтованого управлін-
ня. Однією з новітніх концепцій роз-
витку процесоорієнтованого управління 
є формування системи реінжинірингу 
бізнес-процесів (РБП). На сьогодні цей 
підхід широко використовується провід-
ними компаніями світу.

Аналіз останніх досліджень та публі-
кацій. Проблема формування системи 
РБП завжди привертала увагу як зару-
біжних, так і вітчизняних учених. Цьому 
питанню присвячено праці таких вчених, 
як: С. Роббінса, М. Коултера, М. Хамме-
ра, Т. Давенпорта, Дж. Шорта, Д. Чампі, 
Е.Г. Ойхмана, Е.В. Попова та ін.

Певний внесок у розвиток і суттє-
ве поглиблення окремих аспектів ство-
рення процесоорієнтованого управлін-
ня на базі формування системи реінжи-
нірингу бізнес-процесів зробили вчені: 
М.Д.  Шапот, Е.Б.  Кісель, М.Б.  Шин-
карьов, Г.В. Осовська, В.М. Осовський. 
Аналіз зарубіжного та вітчизняного дос
віду з питань розвитку РБП свідчить про 
необхідність подальших наукових дослі-
джень. З огляду на важливість цієї про-
блеми теоретичні і практичні питання 
організації формування системи РБП 
залишаються й надалі актуальними.
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Формулювання мети статті. Розгля-
нути роль та особливості формування 
системи реінжинірингу бізнес-процесів 
у напрямі забезпечення виживання під-
приємств в екстремальних, кризових си-
туаціях, прискорення їх відповідної ре-
акції на зміни у бізнес-середовищі.

Виклад основного матеріалу. Катего-
рія «реінжиніринг бізнес-процесів» ви-
користовується вченими і практиками 
не такий вже й тривалий час (з 90-х ро-
ків XX ст.), тоді як більшість базових 
концепцій менеджменту щодо реінжині-
рингу є значно старішою.

Так, у 1980-х роках у більшості про-
відних американських компаній було 
впроваджено систему Тотальної якості 
(Total Quality), яка сприяла започатку-
ванню ідеї управління процесами в біз-
несі. Більшість методів функціонування 
системи Тотальної якості змушують по-
новому подивитися на сутність викону-
ваної роботи в організації, на її мету. 

Досить дійовими в застосуван-
ні цієї системи та такими, що відігра-
ють важливу роль у будь-якому масш-
табному проекті з реінжинірингу бізнес-
процесів, стали методи: аналізу про-
цесів (Method for Analyzing Processes, 
MAP), внутрішньофірмової оцінки ді-
яльності (In-Department Evaluation of 
Activity, ДЕА), управління якістю проце-
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сів (Process Quality Management, PQM) 
та ін.

Вперше поняття реінжинірин-
гу бізнес-процесів з’явилося у нау-
кових статтях (1990-ті  рр.) американ-
ських вчених М. Хаммера, Т. Давенпор-
та та Дж. Шорта. Проте родоначальни-
ком терміну «реінжиніринг» вважається 
Майкл Хаммер. За його визначенням, 
реінжиніринг – це фундаментальне пе-
реосмислення і радикальне перепроек-
тування ділових процесів з метою досяг-
нення різких покращань таких сучасних 
показників діяльності компанії, як: вар-
тість, якість, сервіс і темпи [1]. 

РБП – це сукупність методів і за-
собів, призначених для кардинального 
поліпшення основних показників діяль-
ності підприємства шляхом моделюван-
ня, аналізу, перепроектування вже існу-
ючих бізнес-процесів. 

Реінжиніринг бізнес-процесів за-
стосовується в разі необхідності здій-
снення радикальних змін і передбачає 
створення цілком нових, більш ефек-
тивних, бізнес-процесів в організації.

Виокремлюють три типи компаній, 
для яких застосування реінжинірингу є 
необхідним і доцільним.

І тип: компанії, що перебувають на 
межі краху у зв’язку з тим, що ціни на 
товари помітно вищі, ніж у конкурен-
тів і (або) якість товарів (сервіс) поміт-
но гірша, ніж у конкурентів. Такі компа-
нії знаходяться у безвиході і, якщо вони 
не почнуть робити рішучі кроки в на-
прямі покращання своєї діяльності, то 
обов’язково збанкрутують.

ІІ тип: компанії, які на цей час поки 
що не опинилися в скрутному станови-
щі, але керівництво прогнозує немину-
чість виникнення проблем, пов’язаних, 
наприклад, з появою нових конкурен-
тів, зміною вимог клієнтської аудиторії, 
економічного середовища тощо. 

ІІІ тип: компанії, які не мають проб
лем на цей час і не вбачають їх у най-
ближчому майбутньому. Це компанії-
лідери, що проводять агресивну політи-
ку поведінки на ринку. Вони не зупи-
няються на досягнутому і за допомогою 
реінжинірингу хочуть домогтися кращих 
результатів [2]. 

Термін РБП містить у собі три клю-
чові складові: суттєве поліпшення роз-
витку організації, радикальне перепро-
ектування останньої та наявність бізнес-
процесів. Розкриття змісту ключових 
складових надасть можливість остаточ-
но визначитися щодо сутності реінжи-
нірингу.

Отже, суттєве поліпшення розвитку 
організації  – це не просто покращан-
ня характеристики діяльності останньої 
в цілому або окремої її ланки. У пер-
шу чергу – це перехід до якісно нового 
рівня ефективності бізнесу, здійснення 
прориву в діяльності, забезпечення ра-
зючого підвищення результатів функціо
нування.

Радикальне перепроектування орга-
нізації означає не поліпшення вже існу-
ючого стану речей, не проведення кос-
метичних заходів та часткових змін, не 
перетасування вже існуючих підходів 
щодо функціонування організації, а аб-
солютну відмову від того, що було рані-
ше, застосування докорінно нових під-
ходів у здійсненні виробничих процесів.

Третя складова – «бізнес-процеси» – 
означає стійку, цілеспрямовану сукуп-
ність взаємозалежних видів діяльності 
(послідовність виконуваних робіт), що за 
певною технологією забезпечуватимуть 
створення цінностей у вигляді продуктів 
чи послуг для споживачів. 

Споживачу однаково, яким чином 
усередині підприємства організовано 
виконання тих або інших завдань (ро-
біт). Для нього важлива можливість за-
доволення потреб через придбання того 
чи іншого якісного і в достатній кіль-
кості товару або послуги. 

У традиційній організації процеси 
відбуваються в численних організацій-
них підрозділах і можуть бути фрагмен-
товані, приховані та навіть некеровані. 
Проте виробничі процеси є першоосно-
вою організації, засобом створення цін-
ностей для прискіпливих споживачів.

Отже, вся сутність реінжинірингу 
побудована на системі докорінних пере-
творень в організації. Реінжиніринг ба-
зується на інженерному підході до про-
цесу управління і передбачає спочатку 
моделювання організації, а потім зміну 
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існуючої моделі шляхом рішучого ска-
сування нераціонально функціоную-
чих ланок. Як правило, РБП втілюєть-
ся стрибкоподібно, передбачає велико-
масштабність, суттєві зміни в органі-
заційній структурі. Цей підхід забезпе-
чує можливості радикального оновлен-
ня продукту чи послуги, що виробля-
ються, за рахунок створення та застосу-
вання інноваційних технологій бізнес-
процесів. До того ж реінжиніринг базу-
ється на використанні сучасних найно-
вітніших інформаційних продуктів. 

Основною метою РБП вважаєть-
ся забезпечення виживання підприєм-
ства в екстремальній, кризовій ситуації, 
прискорення адекватності його реакції 
на зміни у вимогах прискіпливих спо-
живачів.

Згідно з метою визначено завдан-
ня РБП:

– суттєве підвищення ступеня задо-
воленості споживачів; 

– орієнтація підприємства на по-
точні та майбутні потреби споживачів;

– радикальне скорочення тривалос-
ті виробничого циклу; 

– докорінне зменшення кількості 
процесів та їх вартості;

– різке зменшення витрат часу на 
виконання виробничих функцій;

– значне поліпшення процесу управ
ління якістю;

– підвищення ролі ефективних 
управлінських рішень та ініціативи кож-
ного окремого виконавця;

– ефективна організація групової 
роботи;

– різке зменшення кількості пра-
цівників;

– забезпечення прискореного впро-
вадження інноваційних технологій;

– забезпечення адаптації підприєм-
ства до функціонування в умовах інфор-
маційного простору.

Досягнення поставленої мети та ви-
конання завдань забезпечується завдяки 
наявності організаційних, методичних 
та інформаційних компонентів реінжи-
нірингу, зокрема:

– формування стратегії розвитку 
організації з урахуванням перспектив-
них потреб споживачів;

– визначення нового набору бізнес-
правил або бізнес-процедур, який доз
волить оптимізувати витрати та терміни 
щодо прийняття рішень;

– створення ефективної організа-
ційної структури управління;

– покращання організації праці 
персоналу;

– чіткого розподілу обов’язків, 
прав, відповідальності між керівниками 
та виконавцями;

– застосування комунікаційних під
ходів, які конче необхідні для отримання 
інформації від споживачів;

– забезпечення функціонування 
всіх організаційних підрозділів на основі 
використання інформаційних систем та 
новітніх інформаційних технологій.

Реінжиніринг бізнес-процесів пе-
редбачає п’ять етапів реалізації.

Перший етап – підготовчий. Перш 
ніж обрати конкретну стратегію змін, 
вищому керівництву потрібно ретель-
но перевірити наявність і стан усіх ре-
сурсів компанії, які є в наявності, і ві-
дібрати саме ті, які будуть задіяні учас-
никами для того, щоб проводити доко-
рінні зміни. Цей етап передбачає під-
готовку та ухвалення рішення про по-
чаток процесу змін. Має бути зроблена 
заява керівництва про необхідність ре-
алізації проекту змін з ґрунтовним по-
ясненням персоналу причин майбутніх 
перетворень. До того ж вищому керів-
ництву необхідно повідомити як праців-
никам, так і клієнтам, постачальникам і 
зацікавленим особам про доцільність за-
стосування жорстких, можливо, непопу-
лярних заходів у цьому процесі. Разом із 
тим потрібно доводити працівникам ін-
формацію і про корисність змін як на 
підготовчому етапі, так і на кожній ста-
дії процесу реінжинірингу.

Другим етапом реінжинірингу є 
стратегічне планування. Вище керівниц
тво має визначити основну мету, завдан-
ня реінжинірингу і сформувати керівний 
комітет, який відбиратиме найкращі ін-
новаційні проекти. Ця група відіграва-
тиме роль організатора процесу реінжи-
нірингу. Комітет відповідатиме за фор-
мування внутрішніх робочих груп (ре-
інжинірингових команд) для проведен-
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ня аналізу реалізації реінжинірингово-
го процесу, розробку рекомендацій щодо 
перепроектування і реструктурування ор-
ганізації. Вище керівництво разом із ке-
рівним комітетом мають визначити прі-
оритетні напрями і послідовність проце-
дур реінжинірингу, спираючись на існу-
ючі та прогнозні потреби споживачів. 

Після обрання найкращої альтер-
нативи проекту реінжинірингу необхід-
но визначити пріоритетний стратегіч-
ний напрям. Передбачається пояснення 
того, як буде відбуватися: перебіг бізнес-
процесів організації в майбутньому, на-
скільки вони будуть ефективні; визна-
чення основних ціннісних орієнтирів ді-
яльності; задоволення потреб як наяв-
них, так і потенційних клієнтів тощо.

Формування керівного комітету, 
внутрішніх робочих груп має відбувати-
ся на професійній основі, із застосуван-
ням наукових критеріїв оцінки їх профе-
сійної придатності. Основними критерія
ми добору є знання, професіоналізм і го-
товність виконувати роль інноваторів.

Розмір групи може бути різним  – 
(залежно від масштабності, ступеня ін-
новаційності проекту) від 6 до 8 або від 
10 до 25 чоловік.

Третій етап реінжинірингу – це пе-
репроектування процесів. Перепроекту-
вання процесів складається з трьох ста-
дій: картографування процесів, оцінки 
споживачів і посередників та передба-
чення наслідків перебігу процесів. Кар-
тографування являє собою складан-
ня горизонтальних блок-схем, відслід-
ковування того, які види діяльності ма-
ють виконуватися, ким, в який термін, 
які рішення приймаються щодо кінце-
вого отримання продукту або послуги 
клієнтом. Наступною стадією перепро-
ектування є аналіз тенденцій у змінах 
настрою клієнтів, їхніх потреб. Таку ін-
формацію можна отримати при безпо-
середньому спілкуванні зі споживачами 
(шляхом опитування). Доцільно щіль-
но дослідити середовище, в якому існує 
споживач, застосувавши сучасні марке-
тингові методики. Необхідно з’ясувати 
та узгодити як динаміку ринку, так і по-
треби споживачів. Вимоги останніх ма-
ють бути описані певними інструмента-

ми вимірювання. Далі напрацьовуються 
альтернативи з проектних ідей і проек-
тних рішень та за допомогою групових 
методів прийняття рішень обираються 
найкращі варіанти проектних концеп-
цій. Останньою стадією перепроекту-
вання є прогнозування перебігу проце-
сів. Після оцінки і обрання найкращого 
(ідеального) варіанта перебігу процесу 
має бути представлена інформація про 
можливість абсолютного задоволення 
потреб споживачів і про те, якою мірою 
забезпечуватиметься конкурентоспро-
можність усієї організації. Таке прогно-
зування передбачає визначення перелі-
ку основних внутрішніх процесів, осо-
бливості використання ресурсного по-
тенціалу, досягнення певного рівня про-
дуктивності праці тощо. Вище вказа-
ні характеристики мають забезпечува-
ти ефективність реалізації всіх новітніх 
бізнес-процесів, які мають відбуватися в 
організації. До того ж доцільно визна-
чати якісні характеристики процесів, які 
необхідні для того, щоб сприяти задово-
ленню потреб і очікувань споживачів то-
варів чи послуг. Нове перепроектуван-
ня має базуватися на інноваційних тех-
нологіях, вдалому управлінні ресурсним 
потенціалом, сучасних підходах щодо 
навчання та перенавчання персоналу 
організації. Розробки щодо перепроек-
тування процесів мають бути оформле-
ні документально і затверджені.

На четвертому етапі відбувається 
передача керівним комітетом і реінжи-
ніринговою командою повноважень гру-
пі з реалізації проекту, тобто вищим ме-
неджерам організації. Складність про-
цесу перепроектування зумовлюватиме 
створення спеціальної команди для ре-
алізації переходу до змін. На цьому ета-
пі найбільш складним завданням є вирі-
шення проблеми щодо подолання стре-
совості персоналу, спричиненої пере-
проектуванням процесів та його наслід-
ками. Команда з реалізації переходу до 
змін має попередити стрес, а в разі його 
виникнення згладити наслідки. Четвер-
тий етап закінчується складанням фор-
мального плану з визначенням бюджету, 
що є останнім кроком у втіленні в життя 
реінжинірингу бізнес-процесів.
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Висновки. Таким чином, реалізація 
проектів реінжинірингу бізнес-процесів 
є абсолютно доцільним організаційно-
перетворюючим заходом і забезпечує 
здобуття таких основних переваг:

– вирішується проблема подолан-
ня неузгодженості або протиріч між ці-
лями діяльності різних функціональних 
підрозділів;

– робота виконавців стає багато-
плановою, зростає її розмаїтість, що 
само по собі є визначальним мотивацій-
ним фактором;

– замість надмірно контрольовано-
го виконання завдань працівники здобу-
дуть самостійність щодо прийняття рі-
шень і можливості обрання своїх варіан-
тів досягнення цілей;

– у виконавців з’являється мож-
ливість діяти за власною ініціативою і 
в рамках значно розширених повнова-
жень;

– змінюються вимоги до професій-
ної підготовки працівників: перевага на-
даватиметься не відвідуванню коротко-
строкових курсів, а здобуттю широкої 
безперервної професійної освіти; 

– змінюються критерії оцінки ефек-
тивності роботи, її оплати: від оцінки ді-
яльності до оцінки результату;

– підприємство об’єктивно визна-
чатиме ефективність роботи персоналу, 
стимулюватиме його відповідно до отри-
маного результату; 

– відбудеться зміна критері-
їв кар’єрного зростання: стан виконан-
ня роботи замінить здатність ефективно 
виконувати роботу;

– відбудуться зміни в переліку 
функцій менеджерів: переважатимуть 
тренерські (консультаційні), а не конт
ролюючі; 

– організаційна структура оновле-
ного підприємства стане більш плоскою, 
що сприятиме скороченню значної кіль-
кості рівнів управління;

– відбудеться наближення керівниц
тва до безпосереднього контакту з вико-
навцями та споживачами (клієнтами).
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