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На прикладі низки країн Європи, Азії та 
Латинської Америки розглянуто окремі 
практики застосування місцевими органами 
влади реінжинірингу адміністративно-управ-
лінських процесів із надання послуг, видачі 
ліцензій, управління відходами. У кожному 
конкретному випадку досліджено переду-
мови проведення реінжинірингу та розкрито 
основний зміст здійснюваних в процесі про-
ведення реінжинірингу завдань. Під час про-
ведення реінжинірингу було детально проа-
налізовано всі ключові процеси, вивчено їхні 
недоліки та переваги, розглянуто загальну 
картину основних процесів – починаючи з 
початку надходження замовлень від клієн-
тів, планування і організації роботи, вико-
нання робіт і послуг, здійснення розрахунків 
і виставлення рахунків та закінчуючи контр-
олем за платежами й моніторингом якості 
надання послуг. Проведений огляд лише 
невеликої частки практик, в яких застосу-
вання реінжинірингу виявилося корисним для 
радикального поліпшення управління дер-
жавними установами, шляхом адаптації та 
перебудови способів реалізації стратегічно 
важливих процесів і проведення організацій-
них змін. Враховуючи складність викликів, з 
якими стикаються органи державної влади, і 
той факт, що ці виклики зростають і погли-
блюються, визначено, що будь-яка модель 
або технологія можуть бути однаково 
ефективними рішеннями для всіх. Розкрито 
позитивний результат проведення реінжи-
нірингу, за якого державні органи завдяки 
реінжинірингу отримали: вивільнення люд-
ських ресурсів в податкових органах та кон-
центрації їхніх зусиль на більш складних сер-
вісах і завданнях замість виконання рутинної 
роботи; зменшення кількості помилок через 
передачу даних в електронному вигляді; 
зменшення скарг від громадян; підвищення 
якості державних послуг та створення 
нових електронних сервісів, в яких податки 
фізичних осіб відіграють значну роль.На 
основі аналізу завдань із реінжинірингу та 
отриманих результатів зроблено висновки 
та окреслено проблеми, які виникали під час 
його проведення. Запропоновано варіанти їх 
вирішення.
Ключові слова: адміністративно-управлін-
ський процес, діяльність, завдання, орган 

влади, послуга, реінжиніринг, управління, 
функція.

On the example of a number of countries in 
Europe, Asia and Latin America, some prac-
tices of using local authorities to reengineer-
ing administrative and managerial processes 
in the provision of services, licensing and 
waste management are considered. In each 
case, the preconditions for conducting reengi-
neering and the main content of the tasks car-
ried out during the reengineering process are 
explored. In the course of reengineering, all 
key processes were analyzed in detail, their 
disadvantages and advantages were studied, 
the general picture of the main processes 
from the beginning of the receipt of orders 
from customers, planning and organization of 
work, execution of works and services, settle-
ment and invoicing, to control over payments 
and monitoring the quality of service provi-
sion. A review of only a small percentage of 
practices in which the use of reengineering 
has proven to be useful for a radical improve-
ment in the governance of public institutions 
by adapting and reorganizing ways to imple-
ment strategically important processes and 
organizing changes. Given the complexity of 
the challenges faced by public authorities and 
the fact that these challenges are growing and 
deepening, any model or technology can be 
equally effective solutions for everyone. The 
positive result of conducting reengineering 
was revealed in which state authorities at 
the expense of reengineering received: the 
release of human resources in tax authorities 
and the concentration of their efforts on more 
complex services and tasks instead of per-
forming routine work; reduction of the number 
of errors due to electronic data transmission; 
reduction of complaints from citizens; improv-
ing the quality of public services and creating 
new e-services, in which individual taxes play 
a significant role. On the basis of the analysis 
of the tasks of reengineering and the results 
obtained, conclusions were drawn and the 
problems that arose during its execution were 
outlined. Options are offered for their solution.
Key words: administrative process, activity, 
task, authority, service, reengineering, manage-
ment, function.

Постановка проблеми в загальному 
вигляді. Одним із методів кардинального 
поліпшення якості діяльності місцевих органів 
влади, який успішно застосовується в зару-
біжних країнах, зокрема, у зв’язку з перехо-
дом на електронне управління, є реінжиніринг 
бізнес-процесів. Як відомо, в основі діяльності 
органів влади, зокрема місцевого самовряду-
вання, лежать адміністративно-управлінські 
процеси тому, поряд з цим терміном у роботі 
ми використовуємо також термін «адміністра-
тивно-управлінські процеси».

Численні приклади різних країн та організа-
цій [15; 18; 20] свідчать про те, що реінжиніринг 
дозволяє в короткі терміни значно підвищити 
ефективність діяльності органів влади, адміні-
стративного апарату та максимізувати користь 
від реалізації різного роду програм і проєктів. 
Зважаючи на те, що реінжиніринг як метод 
являє собою комплекс заходів із фундамен-
тального переосмислення і перепроєктування 
процесів, здійснюваних із метою поліпшення 
загальних показників ефективності організа-
ції [1], застосування цього методу органами 
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місцевої влади України дозволить повністю 
перебудувати внутрішні процеси та націлити їх 
на максимальне задоволення потреб громади. 
Задоволення цих потреб здійснюється орга-
нами місцевої влади шляхом надання цілого 
комплексу різноманітних послуг, що є одним 
із основних законодавчо закріплених напрямів 
діяльності органів місцевого самоврядування 
[2]. 

Тому, розглядаючи питання проведення 
реінжинірингу в органах місцевої влади, вва-
жається доцільним акцентувати увагу на реін-
жинірингу адміністративно-управлінських про-
цесів, які лежать в основі надання послуг і 
прийняття управлінських рішень, і вибудувати 
їх максимально ефективно, забезпечивши 
надання якісних послуг за мінімальних витрат.

Саме тому на цьому етапі децентраліза-
ції управління та розширення повноважень 
органів місцевої влади і розвитку місцевого 
самоврядування в Україні вивчення зарубіж-
ного досвіду щодо застосування реінжині-
рингу для підвищення якості їхньої діяльності, 
зокрема, з надання послуг, має як наукове, так 
і практичне значення.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Наші наявні знання реінжинірингу біз-
нес-процесів (BPR) в основному випливають 
із досвіду організацій приватного сектору, які 
мають принципово відрізняються від держав-
них установ. Поруч із цілою низкою досліджень 
як зарубіжних [12], так і вітчизняних авторів [1; 
4; 5] з реінжинірингу бізнес-процесів приват-
ного сектору досить значна увага приділя-
ється реінжинірингу в державних адміністра-
ціях, в секторі публічних послуг в зарубіжних 
країнах, де в діяльність органів влади активно 
впроваджуються інформаційно-комунікаційні 
технології. 

Основна тематика публікацій зарубіжних 
авторів спрямована на висвітлення питань 
трансформаційних змін в системі державного 
управління, які відбуваються завдяки прове-
дення реінжинірингу адміністративно-управ-
лінських процесів, процесів прийняття рішень, 
оптимізації функцій. Серед робіт, які висвіт-
люють результати досліджень та практики 
проведення реінжинірингу в публічному сек-
торі, публікації авторів європейських країн, 
Азії, Близького Сходу, Латинської Америки. 
В остання роки зросла кількість публікацій і 
вітчизняних дослідників [3; 6–8]. Проте вони, 
як правило, мають більш теоретико-організа-
ційний характер, ніж відображають конкретні 
результати проведеного реінжинірингу в орга-
нах влади, прикладів якого не так уже й багато.

Є низка причин, що призвели до появи про-
блем з застосування методів реінжинірингу 

як інструменту удосконалення діяльності орга-
нів влади, перш за все, місцевого самовря-
дування, як такого, що найбільш наближене 
до людей, до їхніх потреб, вирішення яких 
потребує гнучкої адаптації органів місцевого 
самоврядування та їх керівництва до змін, що 
привносять цифрові та мережеві технології, 
розвиток суспільства у цілому.

Виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми. Однією із проблем, 
яка викликає постійні дискусії, є питання 
щодо доцільності, результативності прове-
дення реінжинірингу в державному секторі. 
Матеріал, викладений у статті, спрямований 
на кращу оцінку та більш чітке розуміння кон-
цепції реінжинірингу з урахуванням її вико-
ристання організаціями державного сектору. 
Важливим є розгляд перспектив та потенцій-
них проблем реінжинірингу, що сприятиме 
розвитку та пожвавлення нинішнього дискурсу 
щодо нього. Однак у статті ми не прагнемо 
винести абстрактне судження стосовно жит-
тєздатності реінжинірингу в органах місцевої 
влади, оскільки це має бути зроблено на основі 
існуючих практик та досвіду органів влади, які 
застосовували цей інструмент. Окремі керів-
ники не впевнені в застосуванні реінжинірингу 
в публічних процесах, і сумніваються в тому, 
чи можливо реорганізувати установи держав-
ного сектору відповідно до сучасних потреб 
за допомогою реінжинірингу.

Очевидно, що вирішення проблем викори-
стання реінжинірингу в державному секторі 
залежить від виявлення та усунення причин їх 
появи. Переважно ці причини мають суб’єк-
тивний характер і залежать від готовності і 
бажання керівництва вносити суттєві зміни 
в діяльність очолюваного ними органу влади 
чи іншої організації. Відсутність у персоналу 
мотивації до змін та його недостатня кваліфі-
кація, а також наявність конфлікту інтересів 
складають ще одну групу проблем, на які слід 
звертати увагу.

Мета статті. Основною метою статті є 
огляд зарубіжних практик застосування реін-
жинірингу як державними і недержавними 
організаціями, так і органами державної влади 
та місцевого самоврядування, які слугува-
тимуть хорошим прикладом для вітчизняних 
керівників, допоможуть висвітлити можливі 
проблеми застосування реінжинірингу орга-
нами місцевої влади та убезпечити від можли-
вих помилок на етапах його організації і прове-
дення.

Виклад основного матеріалу. Одним 
із прикладів реорганізації бізнес-процесів 
у державному управлінні Хорватії і Словенії є 
застосування реінжинірингу за допомогою ІТ. 
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У Хорватії – це створення електронного уряду, 
що дозволяє громадянам спрощеному та 
прискореному спілкуванню з органами дер-
жавної влади, а також підвищує прозорість 
державного сектору у наданні державних 
послуг [12; 16], а у Словенії – це реінжиніринг 
адміністративно-управлінських процесів з 
управління відходами. Якщо проект реінжині-
рингу в Словенії виявився успішним, то хор-
ватський проект отримав лише незначні пози-
тивні результати. 

Необхідність реінжинірингу адміністра-
тивно-управлінських процесів системи очи-
стки, збору та вивозу відходів у місті Любляна, 
Словенія була обумовлена потребою в під-
вищенні якості управління. Програма прове-
дення реінжинірингу передбачала удоскона-
лення системи міського управління послугами 
у сфері утилізації відходів. Цей проєкт мав 
особливий пріоритет та сильну підтримку з 
боку місцевих органів влади, що у кінцевому 
рахунку сприяло його успішній реалізації 
в рамках запланованого 6-місячного терміну. 

Під час проведення реінжинірингу були 
детально проаналізовані всі ключові про-
цеси, вивчені їх недоліки та переваги, роз-
глянута загальна картина основних процесів, 
починаючи з початку надходження замов-
лень від клієнтів, планування і організації 
роботи, виконання робіт і послуг, здійснення 
розрахунків і виставлення рахунків, закінчу-
ючи контролем за платежами та моніторин-
гом якості надання послуг. В результаті була 
запропонована нова модель управління від-
ходами, зокрема, це стосувалось «наскрізних 
процесів», згідно з якими за кожним напрямом 
підрозділи могли самостійно закуповувати 
в невеликих розмірах необхідні матеріали; 
призначені відповідальні особи за всі основні 
процеси (не за підрозділи, а за процеси) 
компанії від початку до кінця, що дозволило 
не тільки поліпшити координацію діяльно-
сті всіх підрозділів, а й оперативно реагувати 
на проблемні ситуації; передано ряд процесів 
на аутсорсинг іншим організаціям, що доз-
волило компанії сфокусуватися на якісному 
виконання основних завдань. 

Через широкий масштаб проєкту та технічні 
проблеми при використанні моделювального 
процесора IBM WebSphere Business Process 
проєкт не був завершений у передбачені 
строки. Інструмент моделювання бізнес-про-
цесу (BPM), визначений вимогами контракту, 
раніше не застосовувався в Хорватії. Тому 
консультанти не мали досвіду його викори-
стання і потребували допомоги від своїх діло-
вих партнерів (постачальників програмного 
забезпечення). Через що всі проєктні заходи 

були припинені відразу після запуску про-
єкту. Це спричинило затримку його реалізації 
на один місяць. Іншою слабкою стороною IBM 
WebSphere Business Process Modeller була від-
сутність методології для довідника консуль-
танта з розроблення архітектурної моделі під-
приємства та управлінні змінами [21].

Прикладами успішного застосування реін-
жинірингу з надання послуг як найбільш затре-
буваного сервісу і в українському суспільстві 
є оподаткування фізичних осіб у Фінляндії. 
Позитивним є досвід Фінляндії з впровадження 
електронної форми оподаткування фізич-
них осіб, здійсненого на основі реінжинірингу 
[18]. Поштовхом для його проведення стали 
проблеми з податковим адмініструванням, 
до якого Національне податкове управління 
разом із регіональними і місцевими офісами 
для збору податків залучали 6 500 працівників, 
витрачаючи на них 330 млн. євро щороку. 

Тому було прийнято рішення щодо зміни 
концепції оподаткування з акцентом на спро-
щення процедур з надання звітів та декларацій. 
Реалізація проекту з реінжинірингу системи 
оподаткування фізичних осіб здійснювалася 
поетапно протягом 1995–2000 років, посту-
пово збільшуючи кількість обслуговуваних 
в електронній формі чоловік із 350 тисяч до 3 
мільйонів. Реінжиніринг процесів був здійсне-
ний в основному щодо збору інформації, внас-
лідок чого велика її частина була доступна 
в електронні формі вже на першій стадії 
надання послуги. Як наслідок, всі процеси 
були трансформовані і модернізовані, доко-
рінно змінилися основні процедури за нової 
моделі надання послуги. 

Завдяки проведеному реінжинірингу гро-
мадяни стали менше витрачати часу з подання 
податкової декларації; перестали отримувати 
та зберігати квитанції і декларації про доходив 
паперовому вигляді; легше почали орієнтува-
тись в законодавстві і системі оподаткування; 
отримали більш справедливе функціонування 
податкової системи за рахунок виключення 
можливості ухилення від оподаткування та 
повернення платникам податків незначних 
надмірно-оплачених коштів з податків.

Ще одним прикладом реінжинірингу адмі-
ністративно-управлінських процесів є реін-
жиніринг кадастрових послуг, що надаються 
в Ірландії [14]. Попередній аналіз виявив, що 
на тлі зростаючого попиту, стало неможли-
вим подальше надання Земельним кадастром 
послуг в паперовій формі навіть на колиш-
ньому рівні. Під час реалізації проєкту елек-
тронного доступу до державних кадастрових 
послуг через інформаційну систему (Electronic 
Access System – EAS) значно були змінені про-
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цеси всередині організації. Ці зміни, зокрема, 
стосувалися обслуговування клієнтів, при-
йняття електронних заявок, обробки і передачі 
даних. 

З метою унеможливлення появи в про-
цесі проведення реінжинірингу різного роду 
несподіванок за участі співробітників усіх рів-
нів управління були максимально точно опи-
сані всі наявні процедури, внесені пропозиції 
щодо вдосконалення інформаційної системи 
Земельного кадастру. Перепроєктування 
процесів дозволило досягти значної економії 
людських ресурсів, зменшивши кількість пра-
цівників, зайнятих щорічно тільки підготовкою 
і випуском близько 500 тис. довідкових серти-
фікатів майже в 7 разів. При цьому вивільнені 
особи були перекваліфіковані в інші спеціаль-
ності всередині організації. За попередніми 
оцінками витрати на цей проєкт у розмірі 
близько 20 млн євро повністю себе виправ-
дали. 

Окрім того, було значно зменшено витрати 
часу на реєстрацію земельних ділянок. 
Наприклад, якщо до реінжинірингу розгляд 
заяв у середньому займав від 5 до 6 тижнів, 
то після його проведення середній термін реє-
страції становив менше 24 годин для більш ніж 
80 % звернень, що вкотре підтвердило значи-
мість інформаційних технологій, які за раціо-
нального їх використання здатні значно покра-
щити якість послуг і підвищити ефективність 
самих державних органів.

Наступна практика стосується проведення 
реформи сфери соціальних послуг в Кореї, 
яку неможливо було б здійснити не застосову-
ючи реінжиніринг. Значна кількість проблем 
в сфері соціального забезпечення була зумов-
лена наявністю 17 окремих міністерств, які 
контролювали 292 види не пов’язаних один з 
одним платежів і послуг із соціального забез-
печення населення [20]. Ця ситуація призвела 
до такого:

1) суттєвих незручностей для громадяни 
країни, пов’язаних з визначенням того, на які із 
292 видів соціальних виплат і послуг вони мають 
право та подальшою подачею відповідної 
заяви для їх отримання. Так, наприклад, щоб 
подати заяву на отримання послуги з догляду 
за дітьми та оплати навчання дітей дошкіль-
ного віку, громадяни повинні були з’явитися 
в відповідні підрозділи 17 міністерств і підготу-
вати до 37 різних документів.

2) неефективної і витратної обробки адмі-
ністративних даних щодо соціальних плате-
жів і послуг, яка здійснювалась кожним мініс-
терством окремо, визначаючи наявні для їх 
отримання підстави та оцінюючи рівень життя 
громадян, витрачаючи відповідно час і кошти 

на повторні адміністративні процедури, 
внаслідок чого винесення державним орга-
ном рішення щодо затвердження будь-якої 
соціальної допомоги займало в середньому 
60 днів, що, безумовно, не влаштовувало най-
більш вразливі верстви громадян.

3) неточності з визначенням розміру і 
активів заявників, необґрунтованих рішень з 
надання соціальних послуг, повторних грошо-
вих виплат, які здійснювалися на різних рівнях: 
міському, національному та районному [20]. 

Ці обставини створили серйозну соціальну 
проблему для корейського уряду на здатність 
до кардинальних змін та проведення реін-
жинірингу. Ініційовані урядом Кореї заходи з 
проведення реінжинірингу передбачали його 
здійснення у кілька етапів, якими передба-
чались розроблення і впровадження комп-
лексної Інформаційної системи соціального 
захисту (ІССЗ), максимальна перебудова і 
уніфікація адміністративного процесу в лан-
цюжку «подача заяви – розгляд – винесення 
рішення – виплата», що дало змогу кожному 
міністерству, яке контролює соціальні про-
грами, використовувати відповідні для них 
модулі.

Розглянуті вище приклади реінжині-
рингу бізнес-процесів (РБП) показують його 
широке поширення в зарубіжних країнах, обу-
мовленого значними покращеннями якості, 
продуктивності, зниженням витрат і підви-
щенням конкурентоспроможності. Проте, 
як зазначають окремі дослідники, частота 
невдач у спробах проведення реінжинірингу, 
що не змогли досягти покращення, є також 
досить високою [18]. 

Одним із таких прикладів може слугу-
вати проведений бразильською компанією 
реінжиніринг з надання державних послуг 
у сфері видачі ліцензій у будівельній сфері 
[15]. Передумовою проведення реінжині-
рингу стало різке зниження якості надаваних 
послуг, численні скарги та корупційні скан-
дали. Завдання щодо реорганізації цієї діяль-
ності виявились досить складними і потребу-
вали залучення двох компаній – бразильської 
консалтингової фірми з ІТ, що мала великий 
досвід роботи в будівельній галузі, і міжнарод-
ної консалтингова компанії з менеджменту. 

Для реалізації поставлених керівництвом 
будівельної компанії завдань були ство-
рені дві робочі групи з реінжинірингу бізнес-
процесів: «Організаційно-аналітична група», 
за діяльність якої відповідала міжнародна 
консалтингова компанія з менеджменту та 
«ІТ група», діяльністю якої опікувалась бра-
зильська ІТ-фірма. До завдань першої нале-
жали вивчення ключових бізнес-процесів і 
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підготовка пропозицій щодо їх кардинального 
покращення, до завдань другої – надання 
інформаційно-технологічної підтримки 
для впровадження запропонованих першою 
групою нових процесів. 

Незважаючи на те, що керівництво буді-
вельної компанії було націлене на прове-
дення повноцінного реінжинірингу і вірило 
в його успішне завершення, не було досягнуто 
будь-яких кардинальних змін у бізнес-про-
цесах організації, попри витрачені 8 млн дол. 
та 4 роки роботи, а сама спроба проведення 
повноцінного реінжинірингу зазнала невдачі. 
Позитивним результатом реінжинірингу стало 
лише те, що компанія значно покращила свою 
ІТ-інфраструктуру, децентралізувала доступ 
до ІТ.

Детальний аналіз показав наявність трьох 
основних причин невдалої спроби проведення 
реінжинірингу. Перша – це конфлікт інтере-
сів серед керівництва будівельної організа-
ції, яке поставило власні і політичні інтереси 
вище цілей проведення реінжинірингу. Друга 
причина – зміщення фокусу «Організаційно-
аналітичної групи» від реінжинірингу, націле-
ного на радикальне перепроектування проце-
сів, до вирішення інфраструктурних завдань та 
фрагментарного удосконалення і автоматиза-
ції існуючих процесів. Третя полягала в тому, 
що в ході проведення реінжинірингу були при-
ховані проблеми та важливі упущення з боку 
експертів першої групи. Попри те, що під час 
аналізу ними було виявлено низку недоліків 
і проблемних питань, які потребують вирі-
шення, однак за відсутності підтримки з боку 
керівництва будівельної організації експерти 
почали працювати над реінжинірингом друго-
рядних процесів.

Висновки. Проведений огляд лише неве-
ликої частки практик, в яких застосування 
реінжинірингу виявилося корисним для ради-
кального поліпшення управління державними 
установами, шляхом адаптації та перебудови 
способів реалізації стратегічно важливих 
процесів і проведення організаційних змін. 
Враховуючи складність викликів, з якими сти-
каються органи державної влади, і той факт, 
що ці виклики зростають і поглиблюються, 
було б недоцільно вважати, що будь-які моделі 
або технології можуть бути однаково ефектив-
ними рішеннями для всіх. 

Очевидним є й те, що реінжиніринг як інстру-
мент удосконалення діяльності органів дер-
жавної влади дотримується найважливіших 
принципів сучасного державного управління, 
яке, крім того, має бути ефективним у досяг-
ненні цілей та раціонального використання 
наявних ресурсів. Наведені в статті окремі 

приклади невдалого реінжинірингу вказують 
на необхідність врахування різного роду впли-
вів як зовнішнього, так і внутрішнього харак-
теру, які слід враховувати на передпроєктному 
етапі проведення реінжинірингу.

Зважаючи на вищеописаний огляд міжна-
родної практики застосування реінжинірингу 
АУП, варто виділити: 

–	 наявність позитивного впливу 
на результати реінжинірингу бізнес-процесів 
з боку державних органів влади, націленого 
на створення рівних можливостей для доступу 
до відомостей, які є в інших державних орга-
нах.

–	 комплексний, загальнодержавний під-
хід до вирішення завдань та формулювання 
очікуваного ефекту від реінжинірингу;

–	 позитивний синергетичний ефект від 
реінжинірингу бізнес-процесів для вдоскона-
лення адміністративно-управлінських проце-
сів; 

–	 залежність кінцевого результату реін-
жинірингу від правильного підходу і консоліда-
ції зусиль усіх його учасників; 

–	 наявність конфлікту інтересів є однією 
з найголовніших проблем проведення реінжи-
нірингу та ключовим питанням його успішної 
реалізації. 

Розглянуті в статті практики підтверджують 
важливість чіткої організації процесу управ-
ління проєктами реінжинірингу, націленого 
на поліпшення управління державними уста-
новами та організаціями. 
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