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ОСОБЛИВОСТІ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ОПЕРАЦІЙНИХ ПОКРАЩЕНЬ 

Постановка проблеми. Операційні покращення є 
невід'ємною частиною діяльності промислового під- 
приємства, націленого на підвищення конкуренто-
спроможності шляхом постійного вдосконалення. Рі-
шення щодо запровадження операційних покращень 
приймаються на всіх рівнях управління і комплексно 
впливають на різні аспекти діяльності підприємства. 
Оцінка ефективності операційних покращень дозво-
ляє встановлювати ступiнь їх відповідності поставле-
ним цілям та запланованим результатам, співвідно-
сити результати та витрати, надавати розуміння щодо 
їх ефективності задля досягнення показників ефек- 
тивності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій та виді-
лення невирішених частин загальної проблеми. Аналіз 
наукових праць вітчизняних та закордонних авторів, а 
також практики функціонування сучасних підпри-
ємств та організацій дозволяє констатувати, що не ви-
рішеним питанням в українських реаліях залишається 
питання встановлення найбільш придатних критеріїв 
оцінювання ефективності операційних покращень для 
їх впровадження у практику вітчизняних підприємств. 

Метою статті є визначення можливих критеріїв 
оцінки ефективності операційних покращень та вста-
новлення найбільш придатних з них для успішної  
імплементації на промислових підприємствах. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Питання 
підвищення операційної ефективності є у центрі уваги 
теоретичних досліджень та практико-орієнтованих  
розробок [1-8]. Практика функціонування підпри-
ємств доводить ефективність підвищення операційної 
діяльності через систему безперервних покращень [6-
12; 14]. 

Підґрунтям системи безперервних покращень мо-
жна вважати LEAN, а саме кайдзен, що LEAN-
словником визнається «послідовним та довгостроко-
вим підходом у досягненні невеликих поступових змін 
у процесах з метою підвищення їх ефективності та 
якості» [13]. Кайдзен був популяризований Масаакі 
Імаї в його книзі «Кайдзен: Ключ до успіху японських 
компаній» [14]. 

Автори, спрямовуючі зусилля на практичні ас- 
пекти застосування підходу LEAN та узагальнюючи 
кращі практики вітчизняних промислових підпри-
ємств, у роботі орієнтуються на операційні покра-
щення як «впровадження ініціатив, спрямованих на 
досягнення максимальної ефективності у сфері ви- 

робничо-технологічної, інноваційної, енерго- та ре- 
сурсозберігаючої, природоохоронної та соціальної ді-
яльності» [9].  

Авторами пропонується розглядати операційні 
покращення як результат певних операційних рішень. 
Це розширює інструментарій оцінки ефективності 
операційних покращень через прийняту методологію 
оцінки результативності управлінських рішень. 

Проведений аналіз сучасних підходів [15-28] 
щодо сутності поняття «операційне рішення» дозволяє 
констатувати, що операційне рішення — це управлін-
ське рішення, яке зазвичай приймається для вирі-
шення конкретних завдань, пов'язаних з виробницт-
вом, збутом, закупівлями, управлінням запасами, пер-
соналом та іншими аспектами функціонування під- 
приємства. 

У сучасному трактуванні поняття «операційне рі-
шення» включає в себе не тільки рішення, які прий-
маються в короткостроковій перспективі, але і рі-
шення, які приймаються в рамках стратегії підприєм-
ства та спрямовані на довгострокову оптимізацію біз-
нес-процесів, підвищення якості продукції та екологі-
чності всього циклу виробництва.  

Операційні рішення у контексті розгляду опера-
ційних покращень доцільно класифікувати за рядом 
ознак (табл. 1). 

Для оцінки ефективності операційних покращень 
як результату прийнятих управлінських рішень порів-
нюють фактично отримані результати різних аспектів 
діяльності підприємства з плановими показниками; 
проводять аналіз фінансових показників у динаміці; 
визначають рівень ефективності використання різних 
видів ресурсів (матеріально-технічних, фінансових, 
трудових тощо); оцінюють ступень ефективності різ-
них функціональних систем організації та управління; 
враховують інші параметри (рис. 1). 

Розглядаючи особливості оцінки ефективності 
операційних покращень як результату прийнятих опе-
раційних рішень авторами вважається, що оціню-
вання — це систематичний та об'єктивний аналіз рі-
шення з метою визначення його статусу та ефектив-
ності у досягненні цілей у часі, а також для визначення 
шляхів удосконалення рішення для кращого досяг-
нення цілей [22]. Згідно такому підходу (див. рис. 1) 
при оцінці ефективності операційних покращень як 
результату прийнятих операційних рішень необхідно 
надати відповіді на наступні питання: 
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1) Час впровадження (виконання): Скільки часу
займає впровадження (виконання) рішення? Чи вда-
лося вчасно вирішити проблему чи досягти поставле-
ної мети? 

2) Вартість: Які витрати пов'язані з впроваджен-
ням рішення? Чи є рішення ефективними з економіч-
ної точки зору? Яка буде віддача на вкладений капі-
тал? 

3) Якість рішення: Чи відповідає рішення по-
ставленим вимогам? Який його вплив на діяльність 
підприємства. 

4) Прийняття ризиків: Як впливає рішення на рі-
вень ризиків? Яка ймовірність успішності рішення? 

5) Приріст продуктивності процесу та/або підп-
риємства в цілому: Як впливає рішення на продук- 
тивність чи розвиток? Чи досягається покращення 
ефективності в результаті впровадження рішення? 

6) Можливості адаптування: Як швидко можна
адаптувати рішення до змінних умов? Чи може рі-
шення легко впроваджуватися в нових умовах? 

7) Можливості спрощення процесів: Чи спрощує
рішення виконання бізнес-процесів? Як впливає на 
оптимізацію робочих процесів? 

8) Задоволення клієнтів та/або інших стейкхолде-
рів: Як впливає рішення на рівень задоволення клієн-
тів (та /або інших стейкхолдерів)? Чи відповідає їхнім 
очікуванням? 

9) Забезпечення безпеки: Як впливає рішення на
безпеку даних і процесів? Чи відповідає воно стандар-
там безпеки? 

10) Процедура моніторингу та оцінки результатів:
Як відбувається моніторинг впровадження рішення? 
Як проводиться оцінка результатів і внеску рішення у 
загальний успіх підприємства? 

Таблиця 1 
Класифікація операційних рішень* 

Ознака Види рішень

За характером впливу на ді-
яльність підприємства 

1) рішення виробничої сфери: про обсяги виробництва, структуру вироб-
ництва, технологію виробництва та ін.; 
2) рішення збутової сфери: рішення про цінову політику, канали збуту,
рекламу та ін.; 
3) рішення закупівельної сфери:  про вибір постачальників, обсяги закупівель,
умови закупівель та ін.; 
4) рішення сфери управління запасами: про прийняту систему управління за-
пасами, про оптимальні рівні поточних та страхових запасів, порядок попов-
нення запасів, витрати на зберігання запасів, умови зберігання, інвентариза-
ції, обліку, страхування, забезпечення матеріального потоку та ін.; 
5) рішення щодо управління персоналом: про чисельність персоналу, струк-
туру персоналу, його розподіл між бізнес-одиницями компанії, про систему 
оплати праці і мотивації, наставництва, навчання та розвитку тощо 

За ступенем невизначеності 
умов прийняття 

1) заплановані рішення є повсякденним і таким, що повторюється, при цьому
правила і умови встановлюються заздалегідь, щоб швидко вирішувати вини-
каючі проблеми.  
2) незаплановані рішення зумовлені унікальними/незвичайними проблемами,
які виникають несподівано, і не існує встановленої процедури або процедури 
для їх врегулювання (рішення про те, чи варто розформувати команду, як ре-
структурувати організацію для підвищення ефективності, де розмістити новий 
склад компанії) 

За терміном дії 1) короткострокові рішення, які приймаються на період до одного року;
2) середньострокові рішення, які приймаються на період від одного до п'яти
років; 
3) довгострокові, які приймаються на період понад п'ять років (рішення, які
приймаються в рамках стратегії підприємства називаються стратегічними опе-
раційними рішеннями) 

За ступенем забезпечення  
платформ  автоматизації / 
діджиталізації 

1) рішення, які можна приймати без використання потужних автоматизованих
інструментів; 
2) рішення, які потребують  використання big data, потужних аналітичних пла-
тформ обробки даних, комп'ютерних систем та інших аналітичних інструмен-
тів моделювання та прогнозування 

За способом прийняття 1) інтуїтивні рішення, які ґрунтуються на особистому досвіді та інтуїції ме-
неджера; 
2) аналітичні рішення, що основані на аналізі даних, включаючи великі об-
сяги інформації та використання бізнес-аналітики 

За принципами прийняття 
керівником рішень 

1) авторитарний;
2) принцип, заснований на спільній участі;
3) демократичний;
4) принцип на основі консенсусу

За кількістю відповідальних 
осіб 

1) особисті (індивідуальні);
2) колективні (групові) рішення

* Угруповано авторами за матеріалами [15-28].
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Рис. 1. Ключові виміри, які варто враховувати при оцінці ефективності операційних рішень  
у контексті ефективності операційних покращень 

Запропоновано авторами на підставі матеріалів [15-28]; побудовано з використанням готових шаблонів: URL: 
https://www.free-ppt-templates-download.com. 

Автори вважають, що цікавим для оцінки ефек-
тивності операційних покращень може стати підхід, 
що ґрунтується на аналізі ключових показників ефек-
тивності: в контексті запропонованого восьмого еле-
менту виміру ефективності операційних рішень (див. 
рис. 1) можна рекомендувати використовувати мет-
рики та ключові показники ефективності (Key 
Performance Indicators — KPIs) згідно розділу 10.28 на-
станови «A Guide to the Business Analysis Body of 
Knowledge», т.зв. BABOK v3 [22], що дозволяють ви-
мірювати продуктивність рішень, компонентів рішень 
та інших питань, що становлять інтерес для зацікавле-
них сторін (рис. 2).  

Згідно розділу 10.28 настанови «A Guide to the 
Business Analysis Body of Knowledge», т.зв. BABOK v3 
[8]: «Ключовий показник ефективності (KPI) — це по-
казник, який вимірює прогрес у досягненні стратегіч-
ної мети або завдання. Метрика - це кількісний рівень 
індикатора, який організація використовує для вимі-
рювання прогресу. Індикатор визначає конкретний 
числовий вимір, який відображає ступінь прогресу в 
досягненні мети, завдання, результату, діяльності або 
подальшого вкладу» [22]. 

Варто констатувати, що існуюча система крите-
ріїв оцінки ефективності операційних рішень кон- 
кретного підприємства повинна бути динамічною  
системою, що постійно розвивається і тому доцільно 
час від часу її переглядати, своєчасно вносити корегу-
вання (у зв’язку з отриманими даними за минулі пе- 
ріоди, їх обробки та інтерпретації в управлінському 
обліку) відповідно до потреб і пріоритетів бізнесу.  

За критерії оцінки ефективності операційних рі-
шень підприємства зазвичай приймають KPI (Key 
Performance Indicator) — ключові показники ефектив-
ності, які використовується для вимірювання та оцін-
ки як успішності підприємства, так й конкретного 
процесу, роботи конкретного працівника або підроз-
ділу (відповідно до стратегічних цілей та зон відпові-
дальності тощо).  

Автори вважають, що при оцінці ефективності 
операційних покращень необхідно орієнтуватися саме 
на сприятливу зміну KPI як наслідок впровадження у 
практику діяльності певного операційного покра-
щення.  

Згідно сучасних підходів до формування бази KPI 
[19; 20], вони є зараз ефективним інструментом для 
відстеження поточного стану суб’єкта економічних  
відносин. Закордонні експерти [20] для оцінювання 
якості бізнесу в різних галузях пропонують викорис-
товувати 25 ключових KPI, які можна розподілити на 
п'ять тематичних блоків (рис. 3 — рис. 6).  

Розуміння цих аспектів (див. рис. 3 — рис. 6) до-
зволить фахівцям вітчизняних підприємств зорієнту-
ватися в переліку показників та процедурі оціню-
вання, а також обрати належні критерії для конкрет-
них умов бізнесу. 

Отже, представлені КРІ (див. рис. 3 — рис. 6) фа-
хівці [20] пропонують застосовувати для оцінки ефек-
тивності операційних рішень.  

Необхідно передбачити можливість чіткого вимі-
рювання KPI, його актуальність та відповідність ін. 
обов'язковим характеристикам індикатора (рис. 7) для 
адекватного оцінювання певного аспекту діяльності  
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Рис. 2. Метрики та ключові показники, які варто враховувати при оцінюванні ефективності  

операційних рішень згідно Посібника з практики бізнес-аналізу «A Guide to the Business Analysis Body of Knowledge» 
(т.зв. BABOK, розділ 10.28; фрагмент Key Performance Indicators Infographic [22]) 

 
конкретного підприємства, працівника чи процесу. 
Також для конкретного вітчизняного підприємства  
варто враховувати його специфіку та пріоритети.  

Таким чином, для забезпечення ефективності 
прийнятих операційних рішень підприємству варто 
налагодити співпрацю і комунікацію, удосконалити 
систему збору та аналізу даних. Для цього доцільно 
використовувати сучасні інформаційні технології, ін-
струментарій діджиталізації для аналізу, моделювання 
і обробки даних, інші інструменти візуалізації даних та 
їх прогнозування, що надає підприємствам можливість 
отримати цілісне бачення існуючих процесів та мож-
ливостей їх покращення.  

Пропонується наступна процедура оцінювання 
ефективності операційних рішень: 

1. Визначення ключових показників ефектив- 
ності (KPI): на цьому етапі визначаються конкретні 
показники, які будуть використовуватися для оціню-
вання ефективності операційних рішень. 

2. Збір даних для визначення базового рівня та ці-
льових показників: на даному етапі проводиться збір 
необхідних даних для вимірювання обраних KPI. Це 
може включати в себе внутрішні дані компанії, дані 
від постачальників, результати опитувань клієнтів, ін-
формацію з виробництва та інші. На підставі інтерп-
ретації отриманих даних встановлюється  базовий та 
цільовий рівень кожного KPI відповідно до цілей, які 
потрібно досягти, що надалі дозволить визначити на-
прямок змін та покращень. 
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Рис. 3. Система критеріїв оцінки ефективності операційних рішень  
підприємства: аспект «KPI якості обслуговування клієнтів» [20] 

3. Обробка даних та оцінка результатів, а також
визначення причин відхилень та пошук рішень: систе-
матизація даних, проведення обробки зібраних даних 
для визначення тенденцій; виявлення проблем та ви-
значення причин відхилень від цілей; порівняння 
отриманих результатів з запланованими; на підставі 
виявлених причин, які впливають на відхилення від 
цілей, пошук рішень для вирішення проблемних ситу-
ацій (перегляд, корегування, оптимізація процесів, 
вдосконалення технологій тощо). 

4. Впровадження змін, моніторинг та контроль за
впровадженням необхідних змін, управління опором 
змінам: реалізація заходів операційних покращень, ви-
значених на попередніх етапах; постійний моніторинг 
рівня забезпечення сталого покращення ефективності; 
підготовка звіту про результати оцінювання та по-
дання інформації зацікавленим сторонам (на основі 
отриманих даних вносяться корективи в стратегії та 
рішення для майбутніх дій). 

Запропонований цикл оцінювання є ітеративним 
і вимагає постійної уваги та відкритості до внесення 
змін для досягнення оптимальної ефективності опера-
ційних рішень на підприємстві. 

Автори вважають, що при розбудові системи по-
казників оцінки ефективності операційних покращень 

можна як застосовувати показники різних блоків, щоб 
отримати комплексну оцінку за декількома аспектами 
діяльності, так і орієнтуватися на певний блок KPI, 
що максимально відповідає сфері впливу операцій-
ного покращення, яке підлягає оцінці.  

У подальших дослідженнях автори планують роз-
робити механізм інтегральної оцінки ефективності 
операційних покращень, що ґрунтується на ключових 
показниках ефективності.  

Висновки. Оцінка ефективності операційних по- 
кращень є важливим завданням для менеджерів про-
мислових підприємств.  

Ретельно розроблена система оцінки ефектив- 
ності операційних покращень дозволяє своєчасно ви-
значити, наскільки ініціатива відповідає поставленим 
цілям і чи є вона оптимальною для поточного стану 
підприємства. Для оцінки ефективності операційних 
покращень використовуються різні методи і показ-
ники, вибір яких залежить від специфічних умов під-
приємства, сфери його діяльності, масштабу, вимог до 
повноти документообігу, прийнятої системи система-
тизації даних та управлінського обліку, цілей оцінки 
та ін. аспектів функціонування підприємства. 
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Рис. 4. Система критеріїв оцінки ефективності операційних рішень підприємства: аспекти  
«KPI якості постачальника», «якість вхідного/вихідного потоку/продукції/інформації IQS KPI» [20] 
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