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СИСТЕМНИЙ ПІДХІД ДО ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ 
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ: ВІТЧИЗНЯНИЙ ТА ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД

Метою дослідження є розкриття сутності системного підходу до оцінювання
ефективності бізнес-процесів, визначення його ключових принципів та аналіз зарубіжного
й вітчизняного досвіду. Для досягнення мети використано системний аналіз, методи
порівняльних досліджень, узагальнення наукових праць, кейс-метод для прикладів
застосування Balanced Scorecard, Lean та ISO 9001, а також методи експертних оцінок
і контент-аналізу. Методологічне підґрунтя базується на концепції PDCA, збалансованої
системи показників, підходах Business Process Reengineering та Lean management.
Визначено, що системний підхід базується на чотирьох ключових засадах: інтеграції
процесів, багатокритеріальності оцінювання, циклі постійного вдосконалення й
стратегічній спрямованості. На практичних прикладах показано, що системне бачення
дозволяє підприємству уникати локальної оптимізації, формувати комплекс KPI
(продуктивність, якість, час циклу, задоволеність клієнтів), застосовувати PDCA для
скорочення часу виконання замовлень і узгоджувати оцінювання процесів з
довгостроковими стратегічними цілями, зокрема виходом на нові ринки. З’ясовано, що у
зарубіжних компаніях системний підхід набув інституціоналізації: у Японії він
реалізується через Lean і Kaizen (Toyota Production System), у США - через Business Process
Reengineering (Ford), у Німеччині - через ISO/PDCA (Siemens), у Південній Кореї - через
інтеграцію Balanced Scorecard та цифрової аналітики (Samsung). Водночас українські
підприємства лише формують власні моделі, проте активно впроваджують QMS/ISO
9001, BSC, BPM, Lean та цифрову зрілість. Дослідження показало, що системний підхід
до оцінювання ефективності бізнес-процесів є універсальною методологією, яка дозволяє
інтегрувати фінансові й нефінансові критерії, гармонізувати оперативну діяльність зі
стратегічними орієнтирами та забезпечувати сталість у кризових умовах. Зарубіжний
досвід підтверджує його ефективність як основи корпоративного управління, тоді як
український досвід демонструє поступове впровадження цих підходів з орієнтацією на
цифрову зрілість і культуру безперервних удосконалень. 
Ключові слова: цілісний підхід, рентабельність продажів, системне бачення ситуації,
стратегія, процеси.
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A SYSTEMATIC APPROACH TO ASSESSING THE EFFICIENCY OF
BUSINESS PROCESSES: DOMESTIC AND FOREIGN EXPERIENCE

The purpose of the study is to reveal the essence of a systemic approach to assessing the effec-
tiveness of business processes, to determine its key principles and to analyze foreign and domestic
experience. To achieve the goal, a systemic analysis, comparative research methods, a generaliza-
tion of scientific works, a case method for examples of the application of Balanced Scorecard, Lean
and ISO 9001, as well as methods of expert assessments and content analysis were used. The
methodological basis is based on the PDCA concept, a balanced scorecard, Business Process
Reengineering and Lean management approaches. It was determined that the systemic approach
is based on four key principles: process integration, multi-criteria assessment, a cycle of continu-
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ous improvement and strategic orientation. Practical examples show that a system vision allows an
enterprise to avoid local optimization, form a set of KPIs (productivity, quality, cycle time, cus-
tomer satisfaction), apply PDCA to reduce order fulfillment time, and align process evaluation with
long-term strategic goals, including entering new markets. It was found that in foreign companies
the system approach has become institutionalized: in Japan it is implemented through Lean and
Kaizen (Toyota Production System), in the USA - through Business Process Reengineering (Ford),
in Germany - through ISO/PDCA (Siemens), in South Korea - through the integration of
Balanced Scorecard and digital analytics (Samsung). At the same time, Ukrainian enterprises are
only forming their own models, but are actively implementing QMS/ISO 9001, BSC, BPM, Lean,
and digital maturity. The study showed that a systematic approach to assessing the effectiveness of
business processes is a universal methodology that allows integrating financial and non-financial
criteria, harmonizing operational activities with strategic guidelines and ensuring sustainability in
crisis conditions. Foreign experience confirms its effectiveness as a basis for corporate governance,
while Ukrainian experience demonstrates the gradual implementation of these approaches with an
orientation towards digital maturity and a culture of continuous improvement.
Keywords: holistic approach, sales profitability, systemic vision of the situation, strategy, processes. 
Peer-reviewed, approved and placed: 05.10.2025

Постановка проблеми. У сучасних умовах стрімкого розвитку економіки,
діджиталізації й глобалізації оцінювання ефективності бізнес-процесів має
виняткове значення. Конкуренція змушує підприємства підвищувати
продуктивність і гнучкість процесів, тому комплексний («системний») підхід
до їх аналізу та оптимізації стає необхідним. У світовій практиці вже
напрацьовано низку методологій і стандартів, які забезпечують системне
бачення бізнес-процесів та їх оцінювання: від Lean і Six Sigma до Balanced
Scorecard та ISO 9001. Вони довели свою ефективність у підвищенні
результативності компаній і формуванні культури постійного вдосконалення.
Проте інтеграція подібних інструментів в українських реаліях відбувається
повільніше, що обумовлює появу специфічних проблем і прогалин у підходах
до оцінювання [1]. Водночас українські дослідники відзначають відсутність
єдиних підходів та недооцінку системного управління бізнес-процесами, що
створює додаткові бар’єри для їх підвищення [2].

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У науковій літературі
спостерігається зростаюча увага до проблеми системного підходу й методик
оцінки ефективності бізнес-процесів. Так, О. Г. Мельник [2] акцентує на
складності економічного оцінювання ефективності бізнес-процесів
промислових підприємств, наголошуючи на багатофакторності впливів і
потребі врахування як фінансових, так і нефінансових індикаторів. Подібні
тези висловлюють і Г. Павловські [3], які підкреслюють важливість поєднання
якісних та кількісних показників, що дозволяє отримати цілісне уявлення про
результативність діяльності підприємства.

Науковці О. Ольшанський [4], О. Артюх та Л. Чернишова [5], а також В.
В. Коненко [6] розглядають практичні аспекти оцінювання ефективності
бізнес-процесів, наголошуючи на проблемах адаптації існуючих методик до
різних галузей. Автори відзначають, що для підприємств роздрібної торгівлі
або аграрного сектору необхідна специфікація критеріїв, адже універсальні
підходи не завжди забезпечують адекватність результатів. Дослідження авторів
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В. А. Тігарєвої та І. В. Станкевич [7] показало, що на практиці часто
використовується обмежений набір методів, що не дозволяє відобразити
системний характер процесів.

Важливий внесок у розвиток системного підходу зробили М. І. Цюцюра,
Т. М. Мединська та В. В. Шовківська [8], які доводять необхідність
комплексного аналізу бізнес-процесів з урахуванням якісних характеристик і
пропонують застосування збалансованої системи показників для інтегрованої
оцінки. Ці положення перегукуються з підходами А. О. Тендюка, Л. В.
Стрижеус та Ю. Ю. Бондаровича [9], що зосередилися на методичних аспектах
вибору критеріїв оцінки, а також О. В. Прохоренка та П. В. Бріня [10], які
обґрунтували систему структурних показників для оцінювання бізнес-
процесів. Погляд на модернізацію моделей розвитку підприємств з позицій
управління та діагностики представлений у роботах R. M. Skrynkovskyy, L. I.
Sopilnyk та S. I. Tsyuh [11], що підтверджує загальну тенденцію інтеграції
системного підходу в сучасні управлінські практики.

Незважаючи на велику кількість робіт в даній темі, поточне дослідження
заповнює прогалину, пов’язану з відсутністю в українській науковій і
прикладній літературі цілісного аналізу системного підходу до оцінювання
ефективності бізнес-процесів, що поєднує як теоретичне обґрунтування його
принципів, так і порівняння вітчизняного й зарубіжного досвіду. 

Мета дослідження полягає у розкритті теоретико-методологічних засад і
практичних аспектів застосування системного підходу до оцінювання
ефективності бізнес-процесів на основі аналізу зарубіжного й вітчизняного
досвіду. Завдання дослідження:

1. Висвітлити сутність і принципи системного підходу до оцінювання
ефективності бізнес-процесів і проілюструвати їхню дію на конкретних прикладах.

2. Дослідити зарубіжний і вітчизняний досвід застосування системного
підходу в оцінюванні бізнес-процесів, виявити можливості адаптації
найкращих практик до українських реалій.

Основні результати дослідження. Системний підхід полягає у розгляді
об’єкта як цілісної множини взаємопов’язаних елементів [3]. Застосування
такого підходу до бізнес-процесів означає охоплення аналізом усіх складових
і зв’язків процесів підприємства. Зокрема, аналіз функціонування бізнес-
процесів має враховувати всі елементи діяльності організації і їх взаємодію [8].
Це дозволяє одержати повну картину роботи підприємства та виявити
приховані резерви ефективності. Застосування системного підходу до
оцінювання ефективності бізнес-процесів не обмежується загальним
визначенням його сутності. Він конкретизується у низці фундаментальних
принципів, які формують методологічне підґрунтя для практичного аналізу.
Саме ці принципи забезпечують цілісність оцінки, дозволяють враховувати як
зовнішні, так і внутрішні чинники діяльності підприємства та забезпечують
узгодженість результатів з його стратегічними орієнтирами [2-5]. 

До ключових принципів системного підходу, що визначають логіку та
інструментарій оцінювання бізнес-процесів, належать такі:

1. Інтеграція процесів: системний підхід передбачає розгляд бізнес-
процесів в цілому, з урахуванням їх взаємозв’язків. При цьому важливо
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аналізувати весь потік створення цінності: від замовлення клієнта до доставки
продукції, не ігноруючи жодного етапу. Такий цілісний підхід гарантує, що
покращення в одному процесі не призведуть до погіршення інших. Наведемо
гіпотетичний приклад – раніше менеджери підприємства оцінювали окремо
виробництво, маркетинг і логістику. Тепер підприємство розглядає весь
ланцюг: від отримання замовлення до доставки продукції клієнтові. Аналіз
показує, що затримки виникають не у виробництві, а на етапі погодження
дизайну або логістики. Це дозволяє зрозуміти, що оптимізація лише
виробничих потужностей не вирішить проблему без зміни комунікацій між
відділами.

2. Багатокритеріальність оцінювання: ефективність бізнес-процесів
вимірюється не лише фінансовими показниками (рентабельність, обсяг
продажів), а й комплексом кількісних та якісних критеріїв. Зокрема, до
ключових критеріїв належать продуктивність, якість продукції/послуг,
гнучкість та тривалість циклу виробництва [2]. Оцінювання за цими
показниками дозволяє сформувати збалансовану картину ефективності і
врахувати всі аспекти діяльності. Продемонструємо даний приклад на ситуації –
підприємство раніше орієнтувалися лише на фінансовий результат
(рентабельність). Тепер вводять кілька KPI (коефіцієнтів ефективності):
середній час виконання замовлення (днів), рівень задоволеності клієнтів (за
опитуванням після покупки), відсоток бракованої продукції, рентабельність
продажів. Отже, комплексна оцінка показує: хоч прибуток зберігається на рівні,
але високий відсоток браку (8%) і низька швидкість доставки (у середньому +10
днів до обіцяного строку) погіршують конкурентоспроможність.

3. Цикл постійного вдосконалення: системний підхід передбачає
регулярний моніторинг і коригування процесів. Стандарт ISO 9001:2015
базується на методології «плануй виконуй перевіряй дій» (PDCA) і наголошує
на орієнтації на процеси. Це означає, що підприємство має планувати мету
процесу, виконувати його, перевіряти результати (наприклад, за допомогою
KPI) і своєчасно вносити корективи для підвищення ефективності.
Проілюструємо дію цього принципу на прикладі. Керівництво підприємства
вирішило зформувати план дій: Plan – скоротити середній термін
виготовлення продукції (або надання послуг) на 20%, Do – впровадити нову
CRM-систему для швидшого погодження дизайну, Check – щомісяця
порівнювати середній час виконання із запланованим, Act – у разі відставання
коригувати кадрове забезпечення й графік роботи. Завдяки циклу PDCA
підприємство зменшує термін виконання замовлення із 25 до 18 днів за пів
року

4. Стратегічна спрямованість: системний підхід інтегрує оцінку процесів з
довгостроковими цілями підприємства. Наприклад, збалансована система
показників (Balanced Scorecard) розроблена так, щоб поєднувати фінансові і
нефінансові метрики (з точки зору акціонерів, клієнтів, внутрішніх процесів,
навчання) та забезпечувати зворотний зв’язок для покращення стратегічних
результатів [13]. Наприклад, підприємство вирішило оцінювання процесів
узгоджувати із довгостроковою метою - виходом на ринок ЄС. Balanced
Scorecard визначає чотири площини: (1) фінанси: підвищення рентабельності
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на 15%; (2) клієнти: зростання індексу NPS (задоволеності клієнтів) із 60% до
80%; (3) внутрішні процеси: зниження браку до 3%; (4) навчання і розвиток:
щорічні тренінги для персоналу. Це дає змогу гармонізувати короткострокові
кроки з амбіційною ціллю - отриманням сертифікації ISO для експорту. Такий
механізм сприяє гармонізації поточної діяльності з баченням майбутнього
компанії.

Отже, окреслені принципи системного підходу дають змогу сформувати
методологічне підґрунтя для оцінювання бізнес-процесів і показують, що
навіть на рівні гіпотетичних прикладів цей підхід дозволяє отримати реальні
ефекти – скорочення часу циклу, зниження рівня браку, гармонізацію
короткострокових і довгострокових цілей. Проте, щоб оцінити життєздатність
і ефективність цих принципів не лише в теорії, а й у практиці, необхідно
звернутися до зарубіжного досвіду.

В Японії системний підхід на практиці реалізовано через філософію
Kaizen і Lean менеджмент, закладену в компанії Toyota Production System (або
TPS). Фундаментальні принципи TPS – виявлення вартості (value), кутка
потоку (value stream), плавність операцій (flow), випуск за потребою (pull) і
удосконалення до досконалості (perfection) – забезпечують комплексну
оцінку бізнес-процесів, де кожен крок розглядається у контексті цілого
потоку створення цінності [12]. Метод Value Stream Mapping дозволяє
візуалізувати послідовність виробничих етапів, виявляючи та усуваючи втрати
(muda): надвиробництво, запаси, зайве переміщення, дефекти тощо [12]. У
результаті застосування системного підходу Toyota досягла значного
підвищення ефективності: скорочення запасів, зменшення тривалості
виробничого циклу та поліпшення якості продукції [13].

У Сполучених Штатах системний підхід реалізується через Business
Process Reengineering (або BPR) – радикальне перепроектування ключових
бізнес-процесів. Один із яскравих прикладів – компанія Ford, яка у 1980 х
роках впровадила проект BPR у своїй службі розрахунків (accounts payable).
Використовуючи інформаційні технології і нові робочі алгоритми (зокрема
процес «без рахунків-фактур»), компанія скоротила кількість працівників на
75 % без втрати якості чи продуктивності [14]. Цей підхід ілюструє системне
бачення: оцінювання ефективності було не обмежене лише фінансовими
показниками, а базувалося на аналізі взаємозв’язків процесів, інформаційних
потоків і ресурсів.

У Німеччині системний підхід в оцінці бізнес-процесів використовують
через стандарти якості, передусім ISO 9001. Компанія Siemens формалізувала
свою систему управління якістю (або QMS), спираючись на принципи
ISO 9001:2015, зокрема ,раніше згадувана нами, модель PDCA (Plan – Do –
Check – Act), яка закладає цикл планування, виконання, перевірки і
вдосконалення процесів. У QMS Siemens якості приділено системний
контроль, включно з документуванням політик, аудитами, аналізом даних,
управлінням ризиками і коригувальними діями [15]. Тут системний підхід
виражений у моделі PDCA: планування мети процесу, виконання, перевірка
результатів і коригувальні дії. Усі ці кроки документуються і відстежуються, а
їхня ефективність оцінюється у зв’язку з довгостроковими стратегічними
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цілями компанії. Таким чином, навіть локальні процеси інтегруються у
загальну систему управління якістю. Така інституціоналізація забезпечує, щоб
кожний окремий процес було оцінено не ізольовано, а в контексті загальної
організаційної стратегії якості.

У Південній Кореї системний підхід застосовується у
високотехнологічних корпораціях, таких як Samsung. Тут оцінка бізнес-
процесів відбувається через поєднання Balanced Scorecard і цифрової
аналітики. Система показників включає не тільки фінансові результати, а й
інноваційність, швидкість виходу нових продуктів, рівень задоволеності
клієнтів і співробітників. Важливим є те, що дані для оцінки збираються в
єдиній цифровій платформі, що забезпечує системну інтеграцію інформації з
різних підрозділів. 

Отже, у зарубіжних компаніях системний підхід до оцінки ефективності
бізнес-процесів застосовується доволі часто й є невід’ємною складовою
корпоративного управління, особливо у великих транснаціональних
корпораціях. У Японії він реалізується через Lean та Kaizen як щоденну
практику, у США - через BPR і цифрову трансформацію, у Німеччині – через
інтеграцію ISO-стандартів і моделі PDCA. Водночас не можна стверджувати,
що лише системний підхід є домінуючим чи універсально кращим: поряд із
ним активно використовують інші інструменти – Six Sigma, Total Quality
Management, Agile-методики. Однак перевага системного підходу полягає в
його цілісності й здатності інтегрувати різні підходи в єдину рамку: він
дозволяє оцінювати процеси не лише за фінансовими чи часовими
метриками, а й у взаємозв’язку з якістю, клієнтською цінністю та
стратегічними цілями компанії. Тож постає закономірне питання: наскільки
подібні підходи імплементовані у вітчизняних підприємствах і чи можливо
адаптувати цей досвід в українських умовах? Саме аналіз українського
контексту дозволяє виявити, які елементи зарубіжних практик уже
інтегруються, а які потребують глибшого методологічного та інституційного
підґрунтя.

Аналіз української практики свідчить, що системний підхід до
оцінювання ефективності бізнес-процесів поступово інституціоналізується на
рівні підприємств і організацій. Якщо раніше переважала орієнтація на
фінансові результати чи окремі локальні показники, то нині дедалі частіше
використовуються інтегровані інструменти, які забезпечують цілісне бачення
діяльності та її результативності. Сучасні компанії поєднують класичні
методології (QMS, ISO 9001, PDCA) з більш гнучкими підходами (Balanced
Scorecard, BPM, Lean), а також доповнюють їх новим виміром - цифровою
зрілістю. Така трансформація демонструє перехід від фрагментарних практик
до системно організованого моніторингу й управління, де кожен процес не
лише виконує свою функцію, але й постійно оцінюється у взаємозв’язку зі
стратегією розвитку, ринковими вимогами та цифровими викликами.
Охарактеризуємо ці методології й інструменти більш детально (табл. 1).
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Таблиця 1. Методології та інструменти системного підходу в практиці

українських компаній, побудована на основі [16-19]
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Аналіз поданих у таблиці методологій і інструментів свідчить, що
українські підприємства поступово переходять від фрагментарних практик
оцінювання до інтегрованих систем, заснованих на принципах системного
підходу. Використання QMS/ISO 9001 забезпечує формалізацію процесів і
створює «петлю» PDCA з чіткими контрольними точками та регулярними
аудитами. Balanced Scorecard виступає інструментом стратегічного
вирівнювання, дозволяючи пов’язати фінансові та нефінансові показники з
операційними цілями. BPM формує методичний «каркас» для
картографування процесів і впровадження інтегральних індикаторів, тоді як
Lean забезпечує практичну орієнтацію на усунення втрат і щоденне
вимірювання KPI. Нарешті, новий вимір у системній оцінці створює цифрова
зрілість, що дозволяє підприємствам оцінювати готовність процесів до
автоматизації, інтеграції та аналітики, підсилюючи тим самим ефективність
традиційних інструментів.

У порівнянні з міжнародною практикою, українські компанії ще
перебувають на етапі інтенсивного освоєння цих підходів, проте очевидним є
прагнення не відставати від глобальних тенденцій. Якщо у провідних
зарубіжних корпораціях системний підхід давно інтегровано у корпоративну
культуру (Toyota - Lean, General Electric - Six Sigma, Siemens - ISO/PDCA), то
вітчизняні підприємства тільки вибудовують власні моделі. Водночас
приклади Nova Post, Centravis чи Arpal підтверджують: українські компанії не
лише переймають інструменти системного підходу, а й адаптують їх до
локальних реалій, досягаючи вимірюваних результатів у часі, якості та
витратах. Це свідчить про поступове утвердження системного мислення у
вітчизняному бізнес-середовищі та його зближення з практиками розвинених
економік.

Висновки. Системний підхід до оцінювання ефективності бізнес-процесів
передбачає інтеграцію різних методів та метрик з урахуванням усіх аспектів
діяльності підприємства. Це дає змогу формувати цілісну картину
ефективності та своєчасно виявляти вузькі місця. Удосконалення системи
бізнес-процесів має спиратися на поєднання KPI, якісних оцінок і
стратегічних інструментів (наприклад, Balanced Scorecard). Зарубіжний досвід
демонструє: використання комплексних методів (BPR, Kaizen, Lean)
призводить до кардинальних покращень продуктивності. Для підвищення
конкурентоспроможності вітчизняним підприємствам варто широко
впроваджувати такі інтегровані підходи, формувати культуру системного
управління та регулярно аналізувати показники ефективності бізнес-процесів.
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