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Степура Т. М., Шаєганрад Е. П. Оцінювання якості бізнес-процесів технологічних компаній  
в умовах цифровізації економіки

У статті представлено методику оцінювання якості бізнес-процесів провідних технологічних компаній, розроблену з урахуванням особливос-
тей цифрової трансформації економіки, а також вимог сталого розвитку. Основна увага зосереджена на створенні зручного, системного та 
релевантного підходу до оцінювання якості бізнес-процесів, придатного для потреб підвищення економічної ефективності діяльності компаній. 
Якість бізнес-процесів інтерпретується як інтегрована характеристика, що охоплює ключові властивості (гнучкість, клієнтоцентричність, 
інноваційність, стабільність, цифрова зрілість та інші), які можуть бути оцінені за відносними шкалами на основі бенчмаркінгу й експертного 
оцінювання. У межах дослідження було розроблено систему критеріїв та показників, що відображає сучасні вимоги до якості бізнес-процесів у 
цифрову епоху, зокрема здатність компаній адаптуватися до змін попиту та технологічного середовища. Запропоновано покроковий алгоритм 
збору та перевірки експертних оцінок із використанням статистичних інструментів перевірки узгодженості (коефіцієнт конкордації Кендалла). 
Апробація методики здійснена на прикладі трьох глобальних компаній – Samsung, Apple та Lenovo. Проведено стислий аналіз їхніх економічних 
показників, здійснено експертне оцінювання якості бізнес-процесів, виокремлено сильні та слабкі сторони організації бізнес-процесів у кожній 
компанії. Розроблено рекомендації з урахуванням специфіки бізнес-моделей і запропоновано напрями підвищення економічної ефективності біз-
нес-процесів у контексті цифрової трансформації.
Ключові слова: якість, бізнес-процеси, оцінювання, узгодженість оцінок експертів, цифровізація, технологічні компанії.
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Stepura T. М., Shayeganrad E. P. Evaluating Business Process Quality in Technology Companies in the Digital Economy Context
The article presents a methodology for evaluating the quality of business processes of leading technology companies, developed considering the features of digital 
transformation of the economy, as well as the requirements for sustainable development. The main focus is on creating a convenient, systematic, and relevant ap-
proach to evaluating the quality of business processes, suitable for the needs of enhancing the economic efficiency of companies’ activities. The quality of business 
processes is interpreted as an integrated characteristic that encompasses key attributes (flexibility, customer centricity, innovativeness, stability, digital maturity, 
and others), which can be evaluated on relative scales based on benchmarking and expert evaluation. As part of the study, a system of criteria and indicators has 
been developed that reflects modern requirements for the quality of business processes in the digital age, particularly the ability of companies to adapt to changes 
in demand and technological environment. A step-by-step algorithm for collecting and verifying expert assessments using statistical tools for consistency checking 
(Kendall’s coefficient of concordance) has been proposed. The methodology was tested on the example of three global companies – Samsung, Apple, and Lenovo. 
A brief analysis of their economic indicators was conducted, an expert evaluation of the quality of business processes was carried out, and the strengths and weak-
nesses of the business processes in each company were identified. Recommendations have been developed taking into account the specifics of business models, and 
directions for improving the economic efficiency of business processes in the context of digital transformation have been proposed.
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Розвиток інформаційних технологій, швидкі 
зміни споживацьких уподобань та товарних 
ринків, технологій ведення бізнесу приво-

дять до загострення уваги науковців і практиків 
до питань налагодження та трансформації бізнес-
процесів фірм і забезпечення їх якості для досяг-
нення високої конкурентоспроможності й еконо-
мічної ефективності. Бізнес-процеси становлять 
основу функціонування будь-якої організації. Вони 
включають низку взаємопов’язаних завдань або 
видів діяльності, спрямованих на досягнення кон-
кретної організаційної мети. Незалежно від галузі, 
ці процеси мають важливе значення для підвищен-
ня ефективності, забезпечення узгодженості та 
загальної продуктивності [1]. Організація й опти-
мізація бізнес-процесів відповідно до вимог ринку 
визначає масштаб прибутку компанії, особливо в 
епоху цифровізації [2]. Ба більше, цифрова епоха 
створює нові економічні цінності, нову сировину 
(дані) [3], докорінно трансформує бізнес-процеси. 
Підприємства потребують практичних і зрозумі-
лих інструментів оцінювання якості бізнес-проце-
сів, що дозволяють об’єктивно оцінити результа-
тивність їхніх управлінських процесів, доцільність 
інвестицій в організацію цих процесів, врахувати 
тенденції цифровізації та визначити напрями для 
подальшого вдосконалення.

Якість є однією з найскладніших категорій в 
економіці, особливо з погляду її оцінювання [4].  
У сфері управління якістю (у загальному та бізнес-
процесі також) ключову роль відіграють стандарти 
серії ISO 9000 «Системи управління якістю» [5; 6]. 
Визначення якості вдосконалювалося у процесі ре-
дагування та прийняття нових поколінь стандартів: 
в основу якості покладено задоволення явних і ла-
тентних потреб людей, що відповідають їхнім цін-
ностям і зосереджені на корисності. Отже, це екс-
плікує підхід до якості з об’єктивної (абсолютної) 
сторони – як до сукупності властивостей об’єкта, 
а з іншої, суб’єктивної, відносної сторони – як до 
здатності її задовольняти вимоги, бути корисною, 
а також відповідати стандартам. Така подвійна 
природа якості висуває певні вимоги до методик 
оцінювання якості, які, на погляд авторів, повинні 
спиратися на основні положення кваліології. Інші 
методологічні виклики оцінювання якості – необ-
хідність урахування відносності категорії «якість» 
(краще-гірше) та залежності від цілепокладання 
внутрішніх і зовнішніх користувачів (наприклад, 
управлінців, власників бізнесу, споживачів); про-
блема визначення еталону якості; використання 
методів, що дозволяють будувати ієрархії, під-
множини характеристик якості, а також методик 
«згортання» та «розгортання» показників якості з 
виділенням піврівнів якості процесів; необхідність 

вичленовування вимірювальних та оцінних проце-
дур та інші (детальніше див. [4]). 

Не всі із зазначених методологічних проблем 
вирішені у пропонованій статті, оскільки це лише 
перший крок до побудови системи оцінювання 
якості бізнес-процесів. Проте автори намагалися 
врахувати всі складні методологічні виклики та су-
часні тенденції при апробації методики оцінюван-
ня якості бізнес-процесів на прикладі технологіч-
них компаній Samsung, Apple, Lenovo.

Підходи до оцінювання та моделювання 
якості бізнес-процесів постійно розвива-
ються [7] – якість оцінки та побудованих 

моделей є необхідним етапом майбутнього по-
кращення бізнес-процесів компаній з метою вищої 
ефективності та продуктивності [8]. При цьому 
оцінка якості бізнес-процесів має бути достатньо 
гнучкою й адаптивною, щоб ураховувати вимоги 
сучасного розвитку. Серед цих вимог: досягнення 
Цілей сталого розвитку та більш сталі рішення в 
організації бізнес-процесів [9], орієнтація на низь-
ковуглецеву економіку [10], соціальна відповідаль-
ність і нові цінності в поведінці споживачів [11], 
зниження витрат [12], технологічні зміни та циф-
ровізація [13]. Це все більше ускладнює вимоги до 
методик оцінювання якості бізнес-процесів.

Найбільш дискусійними питаннями у процесах 
оцінювання якості бізнес-процесів залишаються:
	 розуміння взаємозв’язку, взаємозалежнос-

ті та, водночас, розмежування функцій для 
подальшої ефективної інтеграції управлін-
ня бізнес-процесами в системи управління 
якістю в компаніях [14];

	 визначення індикаторів і критеріїв якості 
бізнес-процесів (подвійна природа якості),  
які можуть різнитися з погляду різних стейк-
холдерів [15], впливу окремих функціо
нальних систем компаній на якість бізнес-
процесів (наприклад, технологій і людських 
ресурсів [16], ланцюгів постачання [17], сер-
вісних стратегій [18] та ін.);

	 урахування залежності структурування біз-
нес-процесів від зрілості галузі діяльності 
компаній, від специфіки сфери їх діяльнос-
ті, наприклад в ІТ [19] чи виробництві [20];

	 відсутність уніфікованих, відносно доступ-
них, оперативних і водночас надійних ме-
тодик оцінювання якості бізнес-процесів з 
позиції економічної ефективності компаній, 
а не лише з управлінського погляду (як, на-
приклад, у [15]). При цьому система управ-
ління бізнес-процесами (BPM) належить до 
класу управлінських завдань [21], оскільки 
ця система зосереджується на процесі та 

http://www.business-inform.net


Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 ЕК
О

Н
О

М
ІК

А 
П

ІД
П

РИ
ЄМ

СТ
ВА

295БІЗНЕСІНФОРМ № 7_2025
www.business-inform.net

вирішує проблеми процесного управління 
(операційного менеджменту). Проте в дано-
му дослідженні ставиться завдання оціню-
вання якості бізнес-процесів для розробки 
рекомендації конкретно для підвищення еко-
номічної ефективності діяльності компаній;

	 побудова методик оцінювання якості біз-
нес-процесів, які б поєднували прийнятну 
трудомісткість, яка є високою, релевант-
ність цілям і зрозумілість для потреб еконо-
міки компаній, а також високу адаптивність 
цих методик в умовах швидких трансформа-
ційних змін [13] і цифровізації економіки.

У літературі пропонується низка методів і 
підходів для оцінювання якості бізнес-про-
цесів: бенчмаркінг [8], використання інфор-

маційних технологій і систем із застосуванням 
методів аналізу даних [22], якісний і кількісний 
аналіз процесів для їх оцінки та редизайну [23], 
метод дерева рішень [24] та інші. У процесі науко-
вого розвитку підходи до побудови моделей і по-
шуку інструментів моделювання бізнес-процесів 
поступово ускладнюються: від пошуку шляхів удо-
сконалення процесів [25] до побудови ландшафтів 
процесів з різними рівнями абстракції [26], імпле-
ментації управління ризиками в управління бізнес-
процесами [27] та врахування контексту як іма-
нентної частини управління бізнеc-процесами [28]. 
Проте ускладнення методик створює перешкоди 
для швидкого впровадження результатів у бізнес-
діяльність [29], зокрема в частині інтеграції отри-
маної інформації в корпоративне управління [30]. 

У багатьох дослідженнях якість бізнес-про-
цесів розглядається як внутрішня властивість про-
дукту або як ознака виробництва продуктів чи на-
дання послуг відповідно до потреб замовника, як 
один з критеріїв ефективності операцій [31]. До-
речно зазначається, що якість у бізнес-процесах 
має бути деталізована на різних рівнях ієрархії про-
цесів і розглядається з управлінської та технічної 
точок зору [15]. Поширена у кваліметрії проблема з 
відсутністю порогових (еталонних) значень якості 
відзначається і в публікаціях, присвячених оціню-
ванню якості бізнес-процесів [24]. 

У даному дослідженні ми пропонуємо погляд 
на якість бізнес-процесів як на основну, інтегрова-
ну та необхідну їх властивість, яка може бути де-
компонована за характеристиками та складовими 
й оцінена за відносними шкалами (краще-гірше) 
через бенчмаркінг серед подібних компаній однієї 
галузі та експертні оцінки із застосуванням прийо-
мів оцінювання узгодженості думок експертів.

Метою дослідження є розробка й апробація 
методики оцінювання якості бізнес-процесів про-

відних технологічних компаній в умовах цифрової 
трансформації економіки для пошуку шляхів під-
вищення економічної ефективності цих компаній 
(на прикладі Samsung, Apple, Lenovo). У досліджен-
ні використано дані офіційних сайтів і фінансову 
звітність компаній, яка знаходяться у відкритому 
доступі [32–35].

Для оцінювання якості бізнес процесі техно-
логічних компаній – об’єктів дослідження пропо-
нується використати експертні оцінки.

Кількісні методи забезпечують об’єктивну 
основу для оцінки параметрів бізнес-проце-
сів. Однак їхніх можливостей недостатньо 

для всебічного аналізу якісних аспектів, таких як 
стратегічна гнучкість, інноваційність чи клієнто-
центричність. У сучасній економіці, де довгостро-
ковий успіх визначається здатністю створювати 
та впроваджувати бізнес-інновації, оцінка таких 
нематеріальних факторів набуває першочергового 
значення. Для вирішення подібних слабострукту-
рованих завдань незамінними стають методи, що 
дозволяють залучити колективний інтелект і до-
свід фахівців.

Водночас прості підходи до експертизи, як-от 
пряме бальне оцінювання, хоча й є легкими в засто-
суванні, мають суттєвий недолік – високий рівень 
суб’єктивності та відсутність інструментів перевір-
ки надійності фінального результату. Філософія су-
часного менеджменту якості ґрунтується на прин-
ципі прийняття рішень, що базуються на фактах,  
і вимагає переходу від інтуїтивних оцінок до від-
творюваних і верифікованих методик. Будь-яке екс-
пертне судження, за своєю суттю, є формалізованим 
відображенням складної дійсності. Для того, щоб 
довіряти такому відображенню, необхідно не лише 
його побудувати, але й переконатися в його адек-
ватності та надійності, що в термінах моделювання 
означає провести валідацію отриманих даних.

Запропонований нижче алгоритм організова-
ний як логічна послідовність кроків, що забезпечує 
системний підхід до отримання та перевірки екс-
пертних даних. Ця процедура охоплює три фунда-
ментальні етапи: по-перше, ретельний відбір ква-
ліфікованих фахівців; по-друге, організацію збору 
порівняльних оцінок; і, по-третє, застосування ста-
тистичного апарату для кількісного аналізу узго-
дженості думок [36].

Етап 1. Формування експертної групи. На-
дійність кінцевих висновків безпосередньо за-
лежить від професіоналізму залучених фахівців. 
Тому першим кроком є формування репрезента-
тивної експертної групи. Оптимальним для цілей 
даного дослідження є залучення 4–6 осіб, що до-
зволяє отримати достатнє різноманіття думок і 
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забезпечити статистичну стійкість результатів. 
Ключовими критеріями відбору експертів є: висо-
кий рівень компетентності; аналітичні здібності; 
об’єктивність і неупередженість: відсутність пря-
мої афілійованості з досліджуваними компаніями, 
що мінімізує ризик упереджених оцінок.

Етап 2. Процедура збору даних методом 
ранжування. Для збору експертних думок пропо-
нується використовувати метод ранжування. На 
відміну від абсолютної бальної оцінки (також апро-
бованої авторами, проте не висвітленої в даній 
публікації), ранжування є відносною шкалою, що 
вимагає від експерта проведення більш глибоко-
го порівняльного аналізу досліджуваних об’єктів. 
Процедура полягає в такому: кожному експерту 
надається анкета з переліком 10 критеріїв якості 
бізнес-процесів. Завданням експерта є провести 
порівняльний аналіз компаній (Apple, Samsung, 
Lenovo) та присвоїти їм порядкові номери від 1 
(найкраща компанія за даним критерієм) до 3 (най-
гірша) за кожним критерієм окремо. Результатом 
цього етапу є набір матриць індивідуальних рангів 
rij, де i – номер компанії, а j – номер експерта.

Етап 3. Кількісний аналіз надійності експерт-
них суджень. Це ключовий аналітичний крок, що до-
зволяє об’єктивно оцінити, чи є зафіксована схожість 
думок результатом спільного, обґрунтованого бачен-
ня експертів, а не випадковим збігом. У випадку, коли 
кількість експертів (l) у групі більше двох, для вимі-
рювання ступеня згоди доцільно використовувати 
коефіцієнт конкордації Кендалла (W). Цей коефіцієнт 
показує рівень одностайності групи експертів і при-
ймає значення в діапазоні від 0 (повна розбіжність 
думок) до 1 (абсолютна згода) [37].

Розрахунок коефіцієнта конкордації здійсню-
ється за формулою (1) [38].

2
1

2 3
12 ( )

,
( )

n
ii R R

W
l n n
= −

=
−

∑

                   

(1)

де     n – кількість об’єктів експертизи; 
l – кількість експертів; 
Rі – сумарний ранг і-го об’єкта за думками 

всіх експертів, що розраховується за формулою (2); 
R – середнє значення сумарних рангів, що 

розраховується за формулою (3).
Розрахунок середнього рангу об’єкта:

1 .l
i ijjR r== ∑

                           
(2)

Розрахунок середнього значення сумарних 
рангів: 

( 1) .
2

l nR +
=

                           

(3)

Після розрахунку коефіцієнта W необхідно 
перевірити його статистичну значущість. Ця пере-
вірка дозволяє підтвердити, що отримана узгодже-

ність не є випадковою. Для цього використовується 
критерій χ2 Пірсона. Розрахункове (фактичне) зна-
чення критерію обчислюється за формулою (4) [39]:

2 ,
ln ( 1)розрах

S
n

χ =
−

                         (4)

де S – обчислюється за формулою (5):
2

112 ( ) .n
iiS R R== −∑

                     
(5)

Отримане розрахункове значення 
2
розрахχ по-

рівнюється з критичним (табличним) значенням 
2
крχ для обраного рівня значущості α (0,05) та чис-

ла ступенів вільності v = n − 1.
Правило прийняття рішення є таким [38]:
– якщо 2 2

розрах крχ > χ при (α; v = n – 1), то 
коефіцієнт конкордації є статистично значущим,  
а колективна думка експертів вважається узгодже-
ною та надійною;

– якщо 2 2
розрах крχ < χ при (α; v = n – 1), то узго-

дженість думок не є значущою, і результати за цим 
критерієм не можуть вважатися достовірними для 
подальшого аналізу.

На основі праць М. Хаммера, Дж. Чампі – од-
них із перших дослідників у галузі бізнес-процесів 
[40], Т. Дейвенпорта [41], Д. Харрінгтона, К. Ессе-
лінга та Ч. Німвегена [42], М. Бродбента, П. Вей-
ля та Д. Сент-Клера [43], а також інших науковців, 
ми трактуємо бізнес-процеси як сукупність впо-
рядкованих дій, встановлених правил і закономір-
ностей, що реалізуються в ході підприємницької 
діяльності. Вони є структурованими, формують 
логіку виконання всіх операцій на підприємстві та 
описуються як потік процесів від «входу» – з ви-
користанням ресурсів, інформації та виконавців – 
до «виходу», що фактично втілюється у створенні 
певного продукту чи послуги (тобто досягнення 
цільового результату) [44].

Аналіз наукової літератури дозволяє узагаль-
нити, що ключовими характеристиками 
бізнес-процесів є [45–48]: цілеспрямова-

ність; врегульованість; повторюваність; взаємо
зв’язаність; вимірюваність.

На основі систематизації наукової літерату-
ри [46; 49; 50] авторами розроблено структурно-
ієрархічну декомпозицію бізнес-процесів (рис. 1), 
яка відображає основні групи процесів компаній: 
управлінські, операційні та підтримуючі. З огляду 
на актуальність сучасних умов стрімкої цифрові-
зації та специфіку об’єктів дослідження, ця схема 
цілеспрямовано зосереджується на технологічних 
підприємствах, деталізуючи їхні процеси відповід-
но до вимог і потреб цифрової епохи.

Якість бізнес-процесу визначаємо як його 
здатність стабільно та передбачувано створювати 
цінність для клієнтів та інших зацікавлених сторін, 
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Приклади бізнес-процесів технологічного підприємства

Операційні
бізнес-процеси

 
 

Допоміжні
бізнес-процеси

 
 

Управлінські
бізнес-процеси

 
 

 






























продажі, дистрибуція
та надання послуг;
виробництво та/або
розробка програмного
забезпечення;
дослідження
та розробка продукту/
сервісу (R&D);
управління ланцюгом
постачання
та матеріально-
технічним забезпеченням;
дизайн користувацького
досвіду (взаємодія
з клієнтами)

 
 

 

 
 

 

розвиток людських
ресурсів і талантів;
підтримка
інформаційних
технологій та цифрової
інфраструктури;
юридичне забезпечення
та захист інтелектуальної
власності;
адміністративне
та офісне забезпечення;
контроль якості
та стандартизація

 

 

стратегічне планування;
управління інноваціями
та дослідженнями;
корпоративне
управління та комплаєнс;
управління фінансовими
потоками та інвестиціями;
управління ризиками
та безпекою;
управління ефективністю
та результативністю;
управління сталим
розвитком (ESG)

 

 

 

 

Рис. 1. Структурно-ієрархічна декомпозиція системи бізнес-процесів технологічного підприємства
Джерело: власні узагальнення авторів на основі [46; 49; 50].

одночасно мінімізуючи витрати та ризики. Основ
ними аспектами якості бізнес-процесу є [6; 51]: 
	 ефективність – досягнення запланованих 

результатів процесу з найменшими витра-
тами;

	 економічність – оптимальне використання 
ресурсів (часу, коштів, персоналу, матеріалів);

	 надійність – стабільність процесу та міні-
мізація відхилень;

	 гнучкість – здатність процесу швидко адап-
туватися до змін, нових вимог і викликів, 
зберігаючи при цьому свою ефективність;

	 прозорість – зрозумілість та контрольова-
ність процесу;

	 орієнтованість на клієнта – відповідність 
результатів процесу їхнім очікуванням.

Для оцінки якості бізнес-процесів компаній 
визначимо ключові критерії та відповідні показни-
ки, що дозволять їх описати (табл. 1).

Представлена в табл. 1 система критеріїв є 
спробою структурувати ключові аспек-
ти якості, розглянуті вище, у конкретні 

групи та вимірювані показники. Вона об’єднує як 
традиційні категорії, що стосуються ефективності, 
економічності та задоволеності клієнтів, так і су-
часні, що відображають нові бізнес-реалії, зокрема 
критерій цифрової зрілості. Такі індикатори, як час 
виконання (Lead Time), ресурсна продуктивність, 

рівень автоматизації та інші, дозволяють компа-
ніям переходити від загального розуміння якості 
до її кількісного вимірювання, моніторингу та по-
рівняльного аналізу. Вибір конкретних показників 
та їх пріоритетність можуть варіюватися залежно 
від галузі, стратегії компанії та специфіки самого 
бізнес-процесу. 

Традиційні показники, орієнтовані переваж-
но на витрати, час виконання та якість про-
дукції, можуть не повною мірою відобража-

ти ефективність процесів цифровізації. Наприклад, 
високий рівень автоматизації може призвести до 
значного скорочення часу виконання, але при цьо-
му вимагати оцінки стабільності роботи цифрових 
систем, кібербезпеки та здатності до швидкого 
відновлення після збоїв. Крім того, цифровізація 
часто спрямована на покращення клієнтського до-
свіду та впровадження інновацій, що потребує від-
повідних метрик для їхнього вимірювання. Тому в 
контексті цифрової трансформації на перший план 
виходять нові аспекти якості бізнес-процесів, які 
узагальнені в табл. 2.

Коротко охарактеризуємо компанії, на мате-
ріалах яких апробовано методику оцінки якості 
бізнес-процесів, їх бізнес-напрями та економічне 
становище.

Samsung Electronics Co., Ltd., заснована в 1969 р.  
у Республіці Корея, є одним із провідних світових 
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Таблиця 1

Система критеріїв і показників для оцінки якості бізнес-процесів

Група критеріїв Показники

Ефективність і результативність Lead Time, First Pass Yield, досягнення планових цілей, рівень досягнення  
поставлених цілей, якість продукції/послуги

Економічність Ресурсна продуктивність, ефективність, витрати на виконання процесу

Гнучкість Time-to-Market, адаптація процесів до змін

Задоволеність клієнтів Кількість скарг, рівень утримання клієнтів, частка повторних покупок, якість  
та оперативність підтримки клієнтів

Цифрова зрілість Рівень автоматизації, використання AI/IoT

Вартість* Вартість процесу на одиницю, витрати на обробку

* Даний показник рекомендовано включати в оцінку, проте він не був використаний авторами в даному дослідженні у зв’язку  
з недоступністю даних щодо аналізованих компаній у відкритому доступі.

Джерело: розробка авторів на основі [52–57].

Таблиця 2

Показники якості бізнес-процесів у контексті цифрових змін

Категорія Характеристика Показники

Клієнтоцентричність
Орієнтація процесів на забезпе-
чення виняткового клієнтського 
досвіду на всіх етапах взаємодії

– Індекс задоволеності клієнтів;  
– показник чистої підтримки;  
– рівень утримання клієнтів;  
– частка повторних покупок або використання послуг;  
– якість та оперативність цифрової підтримки клієнтів

Інноваційність
Здатність процесів підтримувати 
та впроваджувати нові цифрові 
рішення та бізнес-моделі

– Кількість упроваджених нових цифрових технологій 
та рішень;  
– рівень інтеграції цифрових інструментів у існуючі 
процеси;  
– ефективність використання новітніх технологій;  
– кількість поданих і реалізованих ідей щодо цифро-
вих інновацій

Ефективність  
використання даних

Здатність процесів генерувати, 
обробляти та використовувати 
великі обсяги даних для прий
няття обґрунтованих рішень  
та оптимізації діяльності

– Якість і повнота зібраних даних;  
– ефективність інструментів аналітики даних;  
– частка рішень, прийнятих на основі аналізу даних;  
– рівень персоналізації продуктів та послуг на основі 
даних про клієнтів

Безперервність  
і стійкість

Забезпечення стабільної  
та безперебійної роботи цифро-
вих систем, мінімізація ризиків 
та швидке відновлення після 
інцидентів

– Час безвідмовної роботи цифрових систем;  
– час відновлення після збоїв;  
– рівень кібербезпеки та захисту даних;  
– наявність планів забезпечення безперервності  
бізнесу

Швидкість  
реагування

Здатність процесів швидко 
адаптуватися до змін ринкового 
середовища, потреб клієнтів  
та технологічних інновацій

– Час виходу нових цифрових продуктів або послуг  
на ринок;  
– час реагування на запити клієнтів або зміни ринко-
вих умов;  
– швидкість впровадження змін та оновлень у цифрові 
системи;  
– масштабованість процесів залежно від зростання 
навантаження

Джерело: розроблено авторами на основі [58–63].
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технологічних конгломератів із головним офісом у 
Сувоні. Компанія працює через чотири ключові біз-
нес-підрозділи: DX (споживчі електронні пристрої), 
DS (рішення у сфері мікроелектроніки), SDC (вироб-
ництво дисплеїв), Harman (автомобільні й аудіотех-
нології). У 2022–2024 роках Samsung демонструвала 
динаміку прибутковості. Валова маржа знизилась з 
39,5% у 2022 р. до 30,3% у 2023 р., але впевнено зросла 
до 38,0% у 2024 р. [32]. Рентабельність активів покра-
щилась з 2,6% до 7,1%. Особливу увагу привертають ін-
вестиції Samsung в інновації та розвиток (R&D): частка 
витрат у виручці піднялася з 7,6% у 2022 р. до 11,6% у 
2024 р. Капітальні витрати були найвищими у 2023 р. 
(23,4% виручки), у 2024 р. знизилися до 17,9%, що, ймо-
вірно, пов’язано з інвестиціями у виробництво мікро-
схем. Показники ліквідності залишаються стабільни-
ми, що свідчить про фінансову стійкість компанії.

Apple Inc., заснована у 1976 р. у США, є од-
ним із лідерів світового ринку споживчої електро-
ніки, програмного забезпечення та цифрових сер-
вісів. Відома своєю здатністю не лише відповідати, 
а й формувати ринкові тренди. Штаб-квартира 
компанії розташована в Купертіно (Каліфорнія). 
Стратегія Apple базується на інтеграції апаратного 
забезпечення, програмних рішень і сервісів [33; 34]. 
Основні напрями діяльності охоплюють мобільні 
пристрої, комп’ютери, аксесуари, програмне забез-
печення та цифрові сервіси [64]. У 2022–2024 рр.  
компанія демонструвала високу фінансову ста-
більність. Валова маржа зросла з 43,3% до 46,2%, що 
свідчить про сильну ринкову позицію та ефективне 
управління [33; 34]. Рентабельність активів знизи-
лася з 28,4% до 26,1%, але залишалась на дуже висо-
кому рівні. Інвестиції в R&D зросли з 6,7% до 8,0% 
виручки, що відображає фокус на інновації. Вод-
ночас капітальні витрати залишались низькими –  
на рівні 2,4–2,9%, що відповідає бізнес-моделі з пе-
реважним використанням контрактного виробни-
цтва [65]. Показники ліквідності Apple були ниж-
чими від рекомендованих: коефіцієнт поточної лік-
відності становив 0,87–0,99, швидкої – 0,83–0,94. 
Проте для компаній з високою генерацією грошо-
вих потоків і доступом до ринків капіталу це вважа-
ється результатом ефективного управління оборот-
ними коштами, а не ознакою фінансових ризиків.

Lenovo Group Limited, заснована у 1984 р. 
у Пекіні, є глобальною технологічною компані-
єю з операційними штаб-квартирами в Китаї та 
США. Після придбання ПК-бізнесу IBM у 2005 р. 
компанія активно розвивалася, реалізуючи стра-
тегію “3S” (Smart IoT, Smart Infrastructure, Smart 
Verticals) [66]. Основні напрями діяльності: IDG – 
персональні комп’ютери та смартфони (Motorola), 
ISG – ІТ-інфраструктура, SSG – інтелектуальні 
послуги [66]. Lenovo працює в понад 180 країнах, 

ефективно обслуговуючи глобальні ринки через 
гнучку операційну модель. У 2022–2024 рр. вало-
ва маржа залишалась стабільною (16,8–17,2%), але 
значно нижчою за Samsung та Apple, що свідчить 
про сильну цінову конкуренцію. Рентабельність 
активів знизилась з 5,2% до 2,8% [35]. Сильними 
сторонами Lenovo є: висока оборотність запасів 
(6,41–8,12 разу), ефективне використання активів 
(оборотність активів 1,48–1,74). Інвестиції в R&D 
зросли з 2,9% до 3,6% виручки, що нижче порівняно 
з Apple і Samsung. Ліквідність компанії була низь-
кою: коефіцієнт поточної ліквідності – 0,87–0,89, 
швидкої – 0,61–0,63, що свідчить про агресивну по-
літику управління оборотними коштами. 

Отже, коротке дослідження основних еконо-
мічних показників за 2022–2024 рр. висвіт-
лює різні бізнес-моделі та фінансові стра-

тегії трьох технологічних гігантів.
У табл. 3 наведено детальний опис бізнес-

процесів у Samsung Electronics, Apple Inc. і Lenovo 
Group. Особливу увагу приділено виявленню їхніх 
ключових відмінностей, а також врахуванню су-
часних вимог соціально-економічного розвитку, 
про які йшлося вище.

Наступним кроком дослідження стала прак-
тична апробація розробленого методичного під-
ходу. З цією метою було організовано та проведе-
но експертне опитування, до якого було залучено 
чотирьох фахівців з релевантним досвідом у галузі 
економічного аналізу, аудиту та бізнес-консалтин-
гу. Учасникам було запропоновано виконати про-
цедуру порівняльного ранжування компаній Apple, 
Samsung та Lenovo за десятьма визначеними кри-
теріями якості. Для подальшого аналізу та інтер-
претації в табл. 4 систематизовано узагальнені 
результати опитування, що представляють собою 
суму рангів (Ri), отриману кожною компанією за 
кожним критерієм. Слід підкреслити, що в рамках 
даної методики використовується обернена шкала: 
ранг «1» присвоювався найкращій компанії, а «3» –  
найгіршій. Відповідно, чим меншою є підсумкова 
сума рангів, тим вищою є експертна оцінка якості 
бізнес-процесів компанії за певним критерієм.

Для підтвердження надійності отриманих 
даних та обґрунтованості висновків, зроблених на 
основі аналізу табл. 4, було проведено статистич-
ний аналіз узгодженості думок експертів. Ця про-
цедура дозволяє визначити, чи є отримана картина 
рангів результатом спільного, обґрунтованого ба-
чення експертів, чи випадковим збігом. Для цього 
розрахуємо коефіцієнт конкордації Кендалла (W) 
та оцінимо його статистичну значущість за допо-
могою критерію χ2 Пірсона на прикладі критерію 
«Економічність» (кількість експертів l = 4, а кіль-
кість компаній n = 3). Суми рангів (з табл. 4): R1 = 8, 
R2 = 4, R3 = 12.
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Таблиця 3

Аналізування ключових бізнес-процесів компанії Samsung, Apple та Lenovo

Ключовий бізнес-процес Samsung Electronics Apple Inc. Lenovo Group

1 2 3 4

Операційні процеси

Процес досліджень,  
розробки та дизайну 
(R&D)

Масштабні інвестиції в 
R&D: від фундаментальних 
досліджень (напівпро-
відники, матеріали) до 
промислового дизайну. 
Характерний ітеративний 
підхід до вдосконалення 
продуктів

Фокус на користувацько-
му досвіді, дизайні  
та глибокій інтеграції ПЗ  
та обладнання.  
Процес є конфіденційним 
і націлений на створення 
проривних, ринкоутворю-
вальних продуктів

Практично-орієнтовані 
інновації для корпоратив-
ного сегмента (надійність, 
продуктивність). Актив-
ний розвиток сервісних 
моделей (DaaS) і рішень 
на базі AI/IoT

Процес управління  
ланцюгом постачання  
та виробництвом

Повномасштабна вер-
тикальна інтеграція: від 
власних компонентів 
(чипи, дисплеї) до фіналь-
ної збірки. Забезпечує 
автономність, але вимагає 
значних капіталовкладень

Стратегічний аутсорсинг: 
власна розробка дизайну 
та ключових компонен-
тів, масове виробництво 
делеговане партнерам 
при збереженні жорстко-
го контролю якості

Гібридна модель: поєд-
нання власних заводів  
та мережі контрактних ви-
робників. Забезпечує опе-
раційну гнучкість, швидку 
адаптацію до попиту та 
оптимізацію витрат

Процес маркетингу,  
продажів та взаємодії  
з клієнтом

Охоплення широкої ауди-
торії через комунікацію 
технологічних переваг. 
Продажі через глобальні 
партнерські мережі та 
власні магазини. Стандар-
тизоване післяпродажне 
обслуговування

Формування преміаль-
ного бренду та високої 
лояльності. Ключова роль 
власної мережі Apple 
Store (продажі, консал-
тинг, сервіс) та інтегрова-
ної підтримки AppleCare

Сегментований маркетинг 
з акцентом на корпора-
тивних клієнтів (B2B). Про-
дажі через партнерські 
канали та прямі контрак-
ти. Розвиток підпискових 
бізнес-моделей 

Допоміжні процеси

Процес управління  
людськими ресурсами 
(HR)

Трансформація від тради-
ційної ієрархічної куль-
тури «чеболю» до більш 
гнучких міжнародних 
стандартів управління 
персоналом

Культура, орієнтована на 
інновації, перфекціонізм 
та індивідуальну ініціа-
тиву. Залучення та утри-
мання провідних світових 
фахівців

Глобальна мультикуль-
турна модель управління 
персоналом, що відобра-
жає міжнародний масш-
таб операцій та інтеграцію 
команд після M&A 

Процес управління фінан-
сами та інвестиціями

Управління фінансами 
диверсифікованого кон-
гломерату. Пріоритет –  
фінансування масштабних 
капітальних витрат  
на R&D і модернізацію  
виробництва

Висока прибутковість  
та значні грошові резер-
ви. Пріоритетне фінансу-
вання R&D, маркетингу та 
програм зворотного вику-
пу акцій для підвищення 
акціонерної вартості

Суворий контроль опера-
ційних витрат для забез-
печення рентабельності 
на низькомаржинальному 
ринку ПК. Фінансування 
стратегічних M&A для  
виходу в більш прибуткові 
сегменти

Управлінські процеси

Процес стратегічного  
планування

Стратегія утримання  
технологічного лідерства 
в ключових галузях (чипи, 
дисплеї) та завоювання 
значної частки ринку  
споживчої електроніки

Продуктово-центрична 
стратегія, сфокусована на 
розширенні інтегрованої 
екосистеми продуктів та 
послуг. Вихід у принципо-
во нові ринкові категорії.

Стратегія «Захищай  
та атакуй»: утримання 
лідерства на ринку ПК 
(«захист») та інвестування 
в нові, швидкозростаючі 
сегменти («атака») –  
сервери, IoT, послуги
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Закінчення табл. 3

1 2 3 4

Процес організаційного 
дизайну та корпоративного 
управління

Складна структура кон-
гломерату («чеболь»), 
що реформується для 
підвищення прозорості 
та гнучкості. Зберігається 
значна роль центрально-
го апарату

Функціональна організа
ційна структура із силь-
ним централізованим 
контролем над дизайном, 
брендом і маркетингом 
для збереження єдиного 
корпоративного бачення

Децентралізована,  
дивізіональна структура 
(IDG, ISG, SSG). Глобальна 
модель управління з дво-
ма операційними штаб-
квартирами (Китай, США)

Процес управління  
сталим розвитком  
і соціальною відповідаль-
ністю (ESG)

Мінімізація впливу масш-
табного виробництва на 
довкілля через еко-техно
логії та програми пере-
робки

Лідерство у сфері еколо-
гічної відповідальності: 
мета – повна вуглецева 
нейтральність, інвестиції  
у відновлювану енергетику 
та утилізацію

Фокус на принципах цир-
кулярної економіки: подо-
вження життєвого циклу 
продукції та її ремонто-
придатність. Довгостро-
кові цілі щодо досягнення 
карбон-нейтральності

Джерело: систематизовано та узагальнено авторами на основі [32–35; 64–66].

Таблиця 4

Результати експертного ранжування компаній за ключовими критеріями якості бізнес-процесів  
з урахування цифровізації економіки

№ 
з/п Критерій Samsung 

electronics (R1)
Apple Inc. 

(R2)
Lenovo Group 

(R3)
Сума рангів 

(Ri)

1 Ефективність і результативність 9 4 11 24

2 Економічність 8 4 12 24

3 Гнучкість 10 10 4 24

4 Задоволеність клієнтів 8 4 12 24

5 Цифрова зрілість 7 5 12 24

6 Клієнтоцентричність 8 4 12 24

7 Інноваційність 7 5 12 24

8 Ефективність використання даних 7 5 12 24

9 Безперервність і стійкість 4 9 11 24

10 Швидкість реагування 10 10 4 24

Сума рангів 78 60 102 240

Джерело: обчислено авторами на основі даних експертного опитування.

Коефіцієнт конкордації:
22 2

2 3

2 2 2

4(3 1) 4(3 1) 4(3 1)12 8 4 12
2 2 2

4 (3 3)

12 ((9 8) (4 8) (11 8) ) 12 26 384 1.
16 24 384 384

W

 + + +     ⋅  − + − + −             = =
−

⋅ − + − + − ⋅
= = = =

⋅  
 Значення W = 1 свідчить про повну, абсолют-

ну узгодженість думок експертів.
Перевірка статистичної значущості: 

2 384 384 16.
4 3(3 1) 24розрахχ = = =
⋅ −

Отримане розрахункове значення χ2
розрах= 16 

порівнюємо з критичним (табличним) значенням 

Пірсона. Для рівня значущості α = 0,05 і числа сту-
пенів вільності v = n – 1 = 2 критичне значення χ2

кр 
становить 6. Оскільки χ2

розрах (16) > χ2
кр (6), ми ро-

бимо висновок, що узгодженість думок експертів 
за критерієм «Економічність» є статистично зна-
чущою.

Аналогічні розрахунки для кожного дослі-
джуваного критерію якості бізнес-процесів компа-
ній подано в табл. 5.

Як свідчать дані, представлені в табл. 5, за 
всіма десятьма критеріями якості розраховані зна-
чення критерію Пірсона χ2

розрах значно перевищу-
ють критичне значення, яке для даного досліджен-
ня становить 6 (при рівні значущості α = 0,05 і 2 
ступенях вільності). Це дозволяє відхилити нульо-
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ву гіпотезу про випадковість оцінок і з 95% рівнем 
надійності стверджувати, що думки залучених екс-
пертів є високоузгодженими.

Високі значення коефіцієнта конкордації (W), 
що варіюються від 0,75 до 1,00, додатково підтвер-
джують одностайність експертів у баченні сильних 
і слабких сторін бізнес-моделей досліджуваних 
компаній. Найвища узгодженість (W = 1,00) спо-
стерігається за критеріями «Економічність», «За-
доволеність клієнтів» та «Клієнтоцентричність», 
що вказує на чітке та однозначне сприйняття екс-
пертами лідерства Apple в цих аспектах. 

Статистично підтверджені та надійні резуль-
тати експертного оцінювання, отримані по-
передньо, формують об’єктивне підґрунтя 

для розробки цільових напрямів удосконалення 
якості бізнес-процесів. Застосована методика до-
зволила не лише кількісно виміряти та порівняти 
якість процесів досліджуваних компаній, але й ви-
явити їхні унікальні сильні сторони та системні 
вразливості. Важливо зазначити, що запропоно-
вані напрями не мають на меті радикальні зміни в 
діяльності досліджуваних корпорацій, враховуючи 
їхній глобальний масштаб і вже існуючі високооп-
тимізовані процеси. Натомість, вони служать орі-
єнтиром для підвищення ефективності окремих, 
найбільш чутливих до цифровізації процесів за 
рахунок використання найкращих практик та по-
тенційних гіпотетичних економічних ефектів, що 
базуються на галузевих бенчмарках.

Apple Inc.: Стратегія керованої відкритості 
та підвищення гнучкості сервісів. Попри лідер-
ство за більшістю критеріїв якості, Apple проде-
монструвала відносно нижчі оцінки гнучкості та 

швидкості реагування, що зумовлено замкненістю 
її екосистеми. У відповідь пропонується стратегія 
«керованої відкритості», яка передбачає контро
льоване розширення доступу до API (Application 
Programming Interface) для партнерів і сторонніх 
розробників.

Економічне обґрунтування:
	 зростання доходів від сервісів. За даними 

Gartner [67], відкриття API може підвищити 
дохід від сервісів до 30% за 3–5 років. Для 
Apple це може означати +10 млрд дол. США 
при зростанні всього на 10% (поточний до-
хід – 96,169 млрд дол. у 2024 р.);

	 оптимізація витрат на R&D. Співпраця зі 
сторонніми розробниками може зменшити 
витрати на розробку до 10% [68]. Для Apple 
(витрати на R&D – 31,370 млрд дол. у 2024 р.)  
це потенційна економія до 3,1 млрд дол.;

	 підвищення лояльності користувачів. Інте-
грація сторонніх сервісів зміцнює утриман-
ня клієнтів. За Forrester [69], приріст задово-
леності на 1% може збільшити дохід на 2–5%;

	 зниження регуляторних ризиків. Відкри-
тість App Store і прозоріші умови для роз-
робників можуть мінімізувати антимоно-
польний тиск і можливі штрафи.

Ключові показники для моніторингу ефек-
тивності: індекс утримання клієнтів, показники 
пожиттєвої цінності клієнтів (CLV), дохід від сто-
ронніх додатків та сервісів, кількість інтеграцій з 
партнерськими рішеннями та інше.

Samsung Electronics: Побудова інтегрова-
ної клієнтської платформи на базі SmartThings. 
Попри технологічне лідерство та високі оцінки за 
стійкістю, Samsung поступається за інтегрованістю 

Таблиця 5

Результати аналізу узгодженості експертних оцінок якості бізнес-процесів

№ з/п Критерій Коефіцієнта конкордації 
за Кендаллом, W

Критерій значущості 
Пірсона, χ2

розрах

1 Ефективність 0,8125 13

2 Економічність 1 16

3 Гнучкість 0,75 12

4 Задоволеність клієнтів 1 16

5 Цифрова зрілість 0,8125 13

6 Клієнтоцентричність 1 16

7 Інноваційність 0,8125 13

8 Ефективність використання даних 0,8125 13

9 Безперервність та стійкість 0,8125 13

10 Швидкість реагування 0,75 12

Джерело: обчислено авторами за результатами експертного опитування.
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клієнтського досвіду та економічною стабільністю. 
Пропонується впровадження комплексної клієнт-
ської платформи на базі екосистеми SmartThings 
для посилення зв’язку між продуктами, сервісами 
та користувачами. 

Економічні переваги:
	 зростання доходів від сервісів. Компанії з 

розвиненими екосистемами підвищують 
сервісні доходи на 10–20% щороку [70]. Для 
Samsung навіть 5% приросту може зменши-
ти залежність від циклічних коливань на 
ринку напівпровідників;

	 збільшення пожиттєвої цінності клієнта 
(CLV). Покращення клієнтського досвіду 
здатне підвищити пожиттєву цінність клі-
єнта на 10–15% [49], що сприяє стабільності 
прибутку;

	 зниження витрат на залучення. Утриман-
ня клієнтів значно дешевше, ніж залучення 
нових – у 5–25 разів [71];

	 оптимізація виробництва та логістики. 
Інтеграція даних дозволить точніше про-
гнозувати попит і зменшити надлишкові 
запаси, заощадивши до 5% операційних ви-
трат у сегменті DX.

Пропоновані індикатори ефективності: 
показники пожиттєвої цінності клієнта (CLV), ін-
декс утримання клієнтів, кількість активних ко-
ристувачів SmartThings, частка доходу від підпис-
кових сервісів, операційна маржа сегменту DX.

Lenovo Group: Прискорення трансформа-
ції через масштабування сервісного напряму. 
Lenovo демонструє високу гнучкість і ефектив-
ність постачання, але поступається за економіч-
ною ефективністю. Ключова рекомендація – роз-
ширення сервісного напряму (SSG) шляхом пере-
ходу до моделей «Пристрій як послуга» (Device as a 
Service – DaaS) на платформі TruScale. 

Економічні переваги:
	 зростання маржі. Сервісні моделі забезпе-

чують чисту маржу 20–30% [67] проти 1,9% 
у Lenovo (2024 р.). Збільшення частки SSG 
до 20% загального доходу може підвищити 
загальну маржу на 2–3%;

	 менша залежність від ринку ПК. Диверси-
фікація доходів зменшить вплив ринкових 
коливань і підвищить фінансову стабіль-
ність;

	 збільшення середнього доходу на одного клі-
єнта (ARPU). Підпискові сервіси формують 
стабільний дохід і підвищують середню ви-
ручку на клієнта;

	 оптимізація витрат на життєвий цикл 
продукту. DaaS-модель стимулює надій-
ність продуктів, зменшує витрати на гаран-

тійне обслуговування та підвищує задово-
леність клієнтів.

Ключові індикатори ефективності: частка 
доходу від сервісного напряму (SSG), чиста мар-
жа SSG, середній дохід на одного клієнта (ARPU) 
від сервісів, кількість підписних контрактів (DaaS, 
TruScale).

ВИСНОВКИ
Таким чином, у дослідженні запропоновано 

підхід до експертного оцінювання якості бізнес-
процесів у технологічних компаніях, адаптований 
до викликів цифрової трансформації. Методика 
враховує як класичні, так і нові критерії якості, ре-
левантні цифровій економіці, та дозволяє виявити 
сильні та слабкі сторони компаній на основі по-
рівняльного аналізу. Апробація на прикладі Apple, 
Samsung і Lenovo підтвердила її практичну засто-
совність і аналітичну цінність для економічного 
обґрунтування напрямів стратегічного розвитку.

Подальшими напрямами дослідження автори 
вважають розвиток методики в бік глибшого вико-
ристання кількісних методів, врахування аспектів 
корпоративної соціальної відповідальності, ще біль-
шої орієнтації на цілі сталого розвитку та низькову-
глецеву економіку, а також удосконалення запропо-
нованого підходу для врахування аспектів зрілості 
(інноваційності) галузі діяльності компанії.              
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