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Скриньковський Р. М., Павловські Г., Воробйов В. В. Діагностика ефективності контролінгу бізнес-процесів підприємства
Метою статті є формування системи діагностики ефективності контролінгу бізнес-процесів підприємства на засадах розроблених бізнес-
індикаторів. З’ясовано, що ключовими бізнес-індикаторами системи діагностики ефективності контролінгу бізнес-процесів підприємства є: рі-
вень забезпеченості підприємства ресурсами (трудовими, матеріальними, фінансовими та енергетичними); термін виконання бізнес-процесу; 
рівень ефективності виконання бізнес-процесу; рівень ефективності апарату управління (менеджерів інституційного, управлінського та техніч-
ного рівня управління), що контролює виконання бізнес-процесу; частка працівників (управлінського персоналу, робітників основного і допоміж-
ного виробництва), що задіяна до виконання бізнес-процесу; частка невиконаних бізнес-процесів. Перспективами подальших досліджень у даному 
напрямі є формування полікритеріальної системи діагностики діяльності підприємства з урахуванням діагностики ефективності контролінгу 
його бізнес-процесів.
Ключові слова: підприємство, апарат управління, контролінг, бізнес-процес, ресурси, діагностика, бізнес-індикатори.
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Скрыньковский Р. Н., Павловски Г., Воробьев В. В. Диагностика 

эффективности контроллинга бизнес-процессов предприятия
Целью статьи является формирование системы диагностики эффек-
тивности контроллинга бизнес-процессов предприятия на основе 
разработанных бизнес-индикаторов. Установлено, что ключевыми 
бизнес-индикаторами системы диагностики эффективности кон-
троллинга бизнес-процессов предприятия являются: уровень обе-
спеченности предприятия ресурсами (трудовыми, материальными, 
финансовыми и энергетическими); срок выполнения бизнес-процесса; 
уровень эффективности выполнения бизнес-процесса; уровень эффек-
тивности аппарата управления (менеджеров институционального, 
управленческого и технического уровня управления), который контро-
лирует выполнение бизнес-процесса; доля работников (управленческо-
го персонала, работников основного и вспомогательного производ-
ства), которая задействована для выполнения бизнес-процесса; доля 
невыполненных бизнес-процессов. Перспективами дальнейших иссле-
дований в данном направлении является формирование поликритери-
альной системы диагностики деятельности предприятия с учетом 
диагностики эффективности контроллинга его бизнес-процессов.
Ключевые слова: предприятие, аппарат управления, контроллинг, 
бизнес-процесс, ресурсы, диагностика, бизнес-индикаторы.
Рис.: 2. Формул: 5. Библ.: 20. 
Скрыньковский Руслан Николаевич – кандидат экономических наук, 
доцент кафедры экономики предприятий и информационных техно-
логий, Львовский университет бизнеса и права (ул. Кульпарковская, 99, 
Львов, 79021, Украина)
E-mail: uan_lviv@ukr.net
Павловски Гжегож – магистр экономических наук, владелец компании 
«Zaklad Handlowo-Uslugowy BHP» (ул. Костшинская, 17, Гужица, 69-113, 
Польша)
Воробьев Виталий Владимирович – аспирант кафедры экономики 
предприятий и информационных технологий, Львовский университет 
бизнеса и права (ул. Кульпарковская, 99, Львов, 79021, Украина)
E-mail: business_law@ukr.net

UDC 65.01
Skrynkovskyy R. M., Pawlowski G., Vorobiov V. V. The Diagnostics  

of Efficiency of Controlling Business Processes
The article is aimed at creation of a system for diagnostics of efficiency of 
controlling business processes based on the developed business indicators. It 
is found that key business indicators of a system for diagnostics of efficiency 
of controlling business processes of enterprise are: level of resource capability 
of enterprise (labor, material, financial and energy); term for accomplishment 
of business process; level of efficiency of accomplishment of business process; 
level of efficiency of managerial apparatus (managers of institutional, mana-
gerial and technical levels of management), which oversees the accomplish-
ment of business process; percentage of employees (managers, employees 
of primary and secondary production), which is used to accomplish business 
process; proportion of the outstanding business processes. Prospects for fur-
ther research in this direction is creation of a polycriterial system for diagnos-
tics of enterprise activities, taking into consideration efficiency of diagnostics 
of controlling its business processes.
Keywords: enterprise, managerial apparatus, controlling, business process, 
resources, diagnostics, business indicators.
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Сучасний розвиток ринкових відносин вима-
гає від керівників підприємств пошуку нових 
інструментів визначення можливих резервів 

підвищення рівня ефективності функціонування під-
приємства. Одним із таких основних інструментів є 
система контролінгу підприємства, оскільки її функ-

ціями передбачено управління бізнес-процесами під-
приємства, що в сукупності формують його діяльність. 
Звідси очевидно, що сьогодні актуальним постає пи-
тання контролінгу бізнес-процесів підприємства із 
визначенням рівня ефективності застосування даного 
інструменту.
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Теоретичні та методичні засади контролінгу біз
нес-процесів підприємства досліджували такі вчені-
економісти, як Б. М. Андрушків, К. С. Безгін, Л. О. Де-
нисенко, Л. Л. Дякон, С. В. Знахур, О. В. Корзаченко,  
Н. В. Кузьминчук, Р. Р. Ларіна, В. П. Лещук, Л. Г. Ліпич,  
Л. М. Мельник, С. В. Мінухін, К. С. Міхєєнко, Т. С. Мор-
щенок, О. М. Полінкевич, В. С. Пономаренко, В. А. Ска-
кун, Л. І. Іщук, Л. В. Фролова, Л. О. Ющишина, С. Є. Шаць- 
ка [1–15], Л. А. Янковська та ін.

Разом з тим, як свідчить аналіз наукових праць 
[1–15], у даний час залишаються проблемні прикладні 
аспекти діагностики ефективності контролінгу бізнес-
процесів підприємства.

Метою статті є побудова (формування) системи 
діагностики ефективності контролінгу бізнес-проце
сів підприємства на засадах розроблених бізнес-інди
каторів.

Виходячи із аналізу літературних джерел [1–15] ви-
никає необхідність в розкритті дефініції «діагнос-
тика ефективності контролінгу бізнес-процесів 

підприємства».
Так, Т. С. Морщенок [1] дотримується точки зору, 

що бізнес-процес – це певна сукупність послідовних, 
систематично між собою пов’язаних дій, за якими пе-
редбачається реалізація стратегії розвитку підприєм-
ства (суб’єкта господарювання), в основу якої покладено 
формування і використання потенціалу підприємства 
([16]) за результатами здійснення конкретного виду ді-
яльності, що передбачає виробництво конкурентоспро-
можної продукції ([17]) з метою задоволення потреб спо-
живачів та забезпечення досягнення стратегічних цілей 
підприємства (організації) [1, с. 298]. Проф. Л. Г. Ліпич 
[2] стверджує, що бізнес-процес – це цілісна сукупність 
взаємоузгоджених дій, серед яких доцільно виділяти за-
вдання та функції, що спрямовані на трансформування 
ресурсів у результати виробничо-господарської діяль-
ності за певний визначений період часу із використан-
ням технологій [2].

На думку проф. Б. М. Андрушківа [3], бізнес-процес 
підприємства являє собою логічний ланцюг пов’язаних 
між собою послідовних і керованих дій, завдяки яким 
вхідні параметри підприємства (ресурси) перетворю-
ються на вихідні (продукцію, послуги, прибуток тощо) 
з метою забезпечення високого рівня результативності 
діяльності підприємства, а також задоволення потреб 
зацікавлених осіб [3, с. 96]. Схематичне зображення ор-
ганізації (суб’єкта господарювання) як відкритої систе-
ми представлено на рис. 1.

Поряд з тим, у науковій статті [4] (О. В. Корза-
ченко) зазначено, що основними (базовими) підходами 

до побудови та відображення моделей бізнес-процесів 
на підприємстві є: 1) моделювання за функціональним 
підходом (передбачає побудову бізнес-процесів у ви-
гляді послідовності етапів, на кожному з яких реалізу-
ється певна функція); 2) моделювання за об’єктивно-
орієнтованим підходом (бізнес-процеси підприємства 
являють собою відповідні взаємопов’язані об’єкти, че-
рез які здійснюється процес передачі інформації ([18])); 
3) моделювання за імітаційним підходом (виконання 
бізнес-процесів підприємства проводиться із викори
станням програмних засобів, тобто їх імітації у відпо-
відному періоді часу) [4, с. 174–175].

Щодо класифікації бізнес-процесів підпри-
ємства, то вони поділяються на [3, с. 94–95]  
(Б. М. Андрушків, Л. М. Мельник): а) опера

ційні (зокрема ті, що створюють додану вартість чи 
продукт, формують певний результат, за який спожи-
вач готовий заплатити або спрямовані на безпосеред-
нє отримання прибутку); б) підтримуючі (сприяють 
функціонуванню інфраструктури підприємства, а також 
забезпечують підтримку операційних бізнес-процесів 
у результаті використання ресурсів підприємства);  
в) управлінські (спрямовані на управління операційни-
ми та підтримуючими процесами, отримання прибутку 
в поточний чи довгостроковий період часу та сприяють 
організації поточної діяльності підприємства, націленої 
на подальший перспективний розвиток).

Водночас, Л. О. Денисенко та С. Є. Шацька [5] вва-
жають, що бізнес-процеси підприємства (організації) до-
цільно класифікувати за такими ознаками: 1) за харак-
тером формування результату (основні, підтримуючі, 
бізнес-процеси управління та бізнес-процеси розвитку); 
2) за характером продукції (виробничі, адміністратив-
ні); 3) за особливостями відношення до споживачів (зо-
внішні, внутрішні); 4) за ступенем деталізації розгляду 
(бізнес-процеси верхнього рівня, детальні та елементар-
ні); 5) за особливостями відношення до функцій управ-
ління підприємством (горизонтальні, вертикальні); 6) за 
видами діяльності підприємства (бізнес-процеси пла-
нування діяльності, здійснення діяльності, реєстрації 
фактичної інформації, аналізу та контролю, прийняття 
управлінського рішення); 7) за рівнем складності (про-
сті, складні); 8) за рівнем впливу на успішність підпри-
ємства (ключові, критичні); 9) за рівнем зв’язаності 
окремих частин (локальні та інтеграційні) [5].

Крім цього, результати аналізу наукової праці  
В. А. Скакуна [6] дають можливість стверджувати, що 
бізнес-процеси підприємства залежать від таких основ
них параметрів, як конструкція, час, простір, результат, 
фінансове, ресурсне та організаційне забезпечення [6].

ПРОЦЕС
(виробничо-господарська

діяльність)
 

ВХІД
(інформація, трудові,

матеріальні, фінансові
та енергетичні ресурси)

 

ВИХІД
(продукція, послуги,

прибуток тощо)
 

Рис. 1. Схематичне зображення організації як відкритої системи
Джерело: складено на основі [16–19; 20, с. 13].
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З урахуванням цього варто також відмітити, що  
канд. екон. наук, доц. Л. Л. Дякон дотримується думки, 
що контролінг на підприємстві – це, перш за все, регу-
льована управлінська система, завдяки якій координу-
ються взаємозв’язки між формуванням таких підсистем 
як інформаційна база, фінансовий аналіз, фінансове 
планування та внутрішній фінансовий контроль [7].  
Своєю чергою, науковець [7] стверджує, що контролінг 
(як процес управління бізнес-процесами) являє собою 
технологію системного управління, яка місить цілісну 
сукупність взаємопов’язаних логічних кроків, за якими 
вхідні ресурси підприємства перетворюються у вихідні 
параметри (продукція, послуги, прибуток тощо) внаслі-
док синтезованого застосування функцій планування, 
реалізації, контролю та вдосконалення [7].

Поряд з тим, на думку Л. Л. Дякон [7], контро
лінг на підприємстві повинен: 1) координувати плани 
та діяльність підприємства; 2) формувати стратегічне 
та оперативне планування діяльності; 3) забезпечува-
ти здійснення контролю, ревізії та внутрішнього ауди-
ту діяльності; 4) формувати методологію і внутрішній 
консалтинг. Ефективність контролінгу бізнес-процесів 
на підприємстві сприяє максимізації використання 
оборотних коштів. Варто зауважити, що кожен вид 
виробничо-господарської діяльності підприємства по-
требує застосування особливих механізмів контролін-
гового управління діяльністю [7].

У контексті цього, д-р екон. наук Н. В. Кузьминчук 
[8] окреслила (визначила) ключові особливості контро
лінгу як інструменту управління підприємством. На 
підставі аналізу існуючих підходів до визначення його 
сутності вчений-економіст [8] доводить, що контро
лінг на підприємстві є: інтегрованою інформаційно-
функціональною системою управління; технологією 
системного управління; системою спостереження за ді-
яльністю; системою методів та інструментів, спрямова-
них на підтримку менеджменту підприємства; системою 
забезпечення безперебійної діяльності тощо [8, с. 283].

Що стосується діагностики бізнес-процесів під-
приємства, то проф. Л. В. Фролова [9] ствер-
джує, що означена вище діагностика – це 

певна сукупність логічно-побудованих дій і методів, 
що економічно обґрунтовані та за допомогою яких по-
винен визначатись об’єктивний стан бізнес-процесів 
підприємства, зокрема, який є та який має бути, з ме-
тою підвищення рівня конкурентоспроможності та по-
передження кризових явищ на підприємстві [9, с. 84]. 
Своєю чергою, алгоритм діагностики бізнес-процесів 
підприємства включає в себе такі етапи [9, с. 86]: 1) етап 
документування бізнес-процесів; 2) етап оцінювально-
аналітичного дослідження бізнес-процесів; 3) етап ви-
значення пріоритетних бізнес-процесів; 4) етап комплек-
сного оцінювання рівня ефективності бізнес-процесів 
(передбачає розроблення збалансованої системи показ-
ників та оцінювання рівня ефективності функціонуван-
ня бізнес-процесів, на підставі чого проводиться інте-
гральне оцінювання рівня ефективності бізнес-процесів 
підприємства); 5) етап проведення рейтингового оціню-
вання бізнес-процесів підприємства; 6) етап визначення 

ступеня та особливостей змін, які необхідно здійснити;  
7) етап пошуку можливих шляхів вирішення проблеми; 
8) етап формування стратегічних проблем; 9) етап аналі-
зу наявних компетенцій підприємства.

Варто також звернути увагу на те, що ключовим 
інструментом реалізації стратегічного та опера-
тивного управління на підприємстві, внаслідок 

чого відбувається тісний взаємозв’язок між цілями під-
приємства та його бізнес-процесами, є збалансована 
система показників [10, с. 75]. Основними показниками, 
за якими можна здійснити оцінювання типового бізнес-
процесу підприємства, є [11, с. 22]:

1) показники процесу (якісні: суб’єктивні оцінки 
керівництва та суб’єктивні оцінки експертів; кількісні: 
абсолютні (показники часу виконання, технічні, варто
сті та якості), відносні (показники план/факт, порівнян-
ня із іншими процесами та видалення));

2) показники продукту процесу (показники, що 
характеризують продукт, та виступає результатом вико-
нання бізнес-процесу);

3) показники задоволеності споживачів процесу 
(показники, що характеризують ступінь задоволеності 
споживачів бізнес-процесу).

Доцільно також відмітити наукову роботу  
К. С. Безгіна [12]. Згідно з результатами досліджень на-
уковця в авторефераті дисертації «Управління якістю 
бізнес-процесів на підприємстві» [12] основними по-
казниками забезпечення якості бізнес-процесів на під-
приємстві є: рівень освіченості персоналу; рівень раціо-
нальності використання персоналу; рівень компетенції 
персоналу; рівень трудової активності персоналу; рівень 
творчої активності персоналу; рівень задоволеності 
персоналу; рівень якості виробничого процесу; рівень 
якості логістичного обслуговування; рівень якості тех-
нології; рівень якості технологічного обслуговування; 
частку витрат на поліпшення якості; частку витрат на 
інновації [12].

Крім цього, на підставі вивчення сценаріїв страте-
гії управління бізнес-процесами підприємства (суб’єкта 
господарювання) через реінжиніринг та перепроекту-
вання, запропонованих д-ром екон. наук В. П. Лещу-
ком, О. М. Полінкевич та Л. І. Іщук [13], з’ясовано, що 
ключовим індикаторним показником (параметром) у 
формуванні сценарію (інноваційного, структурного, 
організаційного та інерційного) є показник фінансо-
вого результату від операційної діяльності підприєм-
ства. Окрім того, у процесі вибору стратегії управлін-
ня бізнес-процесами підприємства (підприємницької 
структури) слід враховувати той факт, що підприємство 
постійно перебуває у зоні потенційних ризиків ([16]), 
причому, за некерованого впливу зовнішнього середо
вища [13, с. 58–60].

Разом з тим, Л. Л. Дякон [14] запропонувала ал-
горитм (сктруктурно-логічну схему) діагностики ефек-
тивності системи конролінгу підприємства на засадах 
переліку таких етапів, як [14, с. 191]:
	 етап розрахунку часткових індикаторів рів-

ня ефективності системи контролінгу (рівень 
ефективності використання оборотних активів; 
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рівень ефективності використання основних 
фондів; рівень ефективності діяльності персо-
налу; рівень рентабельності діяльності; рівень 
ефективності управління; рівень ефективності 
виробленої продукції тощо);

	 етап формування (розроблення) часткових ря-
дів узагальнюючих індикаторів рівня ефектив-
ності системи контролінгу;

	 етап визначення бенчмаркетингових еталонів 
системи контролінгу;

	 етап визначення відхилення середнього зна-
чення рівня ефективності системи контролінгу 
від еталонного;

	 етап формування основних параметрів системи 
контролінгу;

	 етап проведення оцінки основних параметрів 
системи контролінгу;

	 етап позиціонування підприємства в певному 
середовищі, який передбачає визначення пріо-
ритетності системи контролінгу підприємства 
у системі координат «гнучкість – координова-
ність» [14, с. 191].

Тут варто погодитися з думкою науковця [14, с. 192],  
що представлений вище алгоритм дає можливість по-
рівнювати показники діяльності підприємства з еталон-
ними значеннями.

Беручи до уваги зазначене, слід також врахувати 
думку академіка АЕН України, проф. Р. Р. Ларіної [15], яка 
стверджує, що під час розроблення, упровадження в ді-

яльність, а також постійного супроводу бізнес-процесів 
потрібно враховувати життєвий цикл продукції, яку ви-
робляє підприємство (суб’єкт господарювання) [15, с. 18].

На підставі проведених досліджень [1–15] і ана-
лізу діючої практики функціонування підпри-
ємств встановлено, що діагностика ефективно

сті контролінгу бізнес-процесів підприємства – це про-
цес ідентифікації, аналізу та оцінювання рівня ефектив-
ності системи контролінгу на підприємстві, спрямова-
ної на контролювання його бізнес-процесів та усунення 
проблемних моментів і/або слабких сторін організації з 
метою визначення якісно нового рівня розвитку підпри-
ємства в перспективі, підвищення рівня його конкурен-
тоспроможності та інвестиційної привабливості.

Алгоритм проведення діагностики ефективності 
контролінгу бізнес-процесів підприємства представле-
но на рис. 2.

 Крім цього, враховуючи результати аналізу науко-
вих праць [1–15], з’ясовано, що ключовими бізнес-ін
дикаторами системи діагностики ефективності контро- 
лінгу бізнес-процесів підприємства є:
	 рівень забезпеченості підприємства ресурсами 

(РЗ);
	 термін виконання бізнес-процесу (ТВ);
	 рівень ефективності виконання бізнес-процесу 

(РЕБП);
	 рівень ефективності апарату управління (мене

джерів інституційного, управлінського та тех-

Діагностика ефективності контролінгу бізнес-процесів
підприємства

 
 

Етап 1. Розроблення моделі майбутнього бізнес-процесу  

Етап 2. Визначення ресурсів, необхідних для виконання
бізнес-процесу

 
 

Етап 3. Визначення відповідальних осіб, на яких покладено
функцію виконання бізнес-процесу

 
 

Етап 4. Здійснення контролю, ревізії й аудиту виконання
бізнес-процесу

 
 

Етап 5. Формування
висновків про рівень

ефективності виконання
бізнес-процесу

 

 

Етап 5. Пошук перешкод,
що спричини невиконання бізнес-

процесу з метою їх подальшого
усунення

 

 

Бізнес-процес
реалізувався

Бізнес-процес
не реалізувався 

Рис. 2. Алгоритм діагностики ефективності бізнес-процесів підприємства
Джерело: складено на основі [1–15].
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нічного рівня управління), що контролює вико-
нання бізнес-процесу (РЕАУ);

	 частка (питома вага) працівників (управлін-
ського персоналу, робітників основного і допо-
міжного виробництва), що задіяна до виконан-
ня бізнес-процесу (ЧП);

	 частка (питома вага) невиконаних бізнес-про
цесів (ЧН).

Своєю чергою, рівень забезпеченості підприєм-
ства ресурсами (РЗ) рекомендується розраховувати за 
формулою (1) [19]:

	         ,ЗP ТР МР ФР ЕР     	 (1)
де ТР – трудові ресурси; МР – матеріальні ресурси; ФР – 
фінансові ресурси; ЕР – енергетичні ресурси.

Термін виконання бізнес-процесу (ТВ) враховує 
час, що необхідний для перетворення вхідних ресурсів 
(РЗ) на вихідні параметри (продукція, послуги, прибуток 
тощо) (див. рис. 1).

Рівень ефективності виконання бізнес-процесу 
(РЕБП) обчислюється за формулою (2):

		        / ,ЕБПP Д В
 	

(2)
де Д – дохід від виконання бізнес-процесу; В – витрати, 
понесені на виконання бізнес-процесу.

Рівень ефективності апарату управління (керів-
ників підприємства вищої, середньої та низової ланки), 
що контролює виконання бізнес-процесу (РЕАУ), визна-
чається за формулою (3):

		    / ,ЕАУ АУP П В
 	

(3)
де П – прибуток, отриманий підприємством від вико-
нання бізнес-процесу за участю контрольної функції 
апарату управління; ВАУ – витрати, понесені на утриман-
ня апарату управління.

Частка (питома вага) працівників (персоналу), що 
задіяна до виконання бізнес-процесу (ЧП) розраховуєть-
ся за формулою (4):

		  / ,П БПЧ П ЗКП  	 (4)
де ПБП – кількість працівників підприємства, що задіяні 
до виконання певного бізнес-процесу; ЗКП – загальна 
кількість працівників підприємства.

Частка невиконаних бізнес-процесів (ЧН) враховує 
ті бізнес-процеси, які не реалізувалися внаслідок при-
йняття необґрунтованих управлінських рішень апара-
том управління підприємством.

Своєю чергою, інтегральний рівень ефективності 
контролінгу бізнес-процесів підприємства (ІРБП) можна 
представити у вигляді економіко-математичної моделі – 
формула (5):

              

( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ).

ІП З В ЕБП

ЕАУ П Н

І f Р f Т f Р
f Р f Ч f Ч
   

  

        

(5)

Виходячи із результатів аналізу літературних дже-
рел [1–15; 20] і практики функціонування підприємств, 
можна зробити висновки та окреслити перспективи 
подальших досліджень в цьому напрямі, які полягають 
у такому:

1. Діагностика ефективності контролінгу бізнес-
процесів підприємства являє собою процес ідентифіка-
ції, аналізу та оцінювання рівня ефективності системи 

контролінгу на підприємстві, спрямованої на контро
лювання його бізнес-процесів та усунення проблемних 
моментів і/або слабких сторін організації з метою ви-
значення якісно нового рівня розвитку підприємства в 
перспективі, підвищення рівня його конкурентоспро-
можності та інвестиційної привабливості.

2. Ключовими бізнес-індикаторами системи діа-
гностики ефективності контролінгу бізнес-процесів 
підприємства є: рівень забезпеченості підприємства 
ресурсами (трудовими, матеріальними, фінансовими 
та енергетичними); термін виконання бізнес-процесу; 
рівень ефективності виконання бізнес-процесу; рівень 
ефективності апарату управління (менеджерів інститу-
ційного, управлінського та технічного рівня управлін-
ня), що контролює виконання бізнес-процесу; частка 
(питома вага) працівників (управлінського персоналу, 
робітників основного і допоміжного виробництва), що 
задіяна до виконання бізнес-процесу; частка (питома 
вага) невиконаних бізнес-процесів.

3. Перспективою подальших досліджень у даному 
науковому напрямку є формування полікритеріальної 
системи діагностики діяльності підприємств з ураху-
ванням діагностики ефективності контролінгу його біз
нес-процесів.				                     
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