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Сповідування принципів розвитку системи управління бізнес-процесами на основі рефлексивного підхо-
ду є необхідним для забезпечення економіко-управлінської ефективності бізнесу. У сукупності ці принципи 
виконують низку функцій – постановка бізнес-цілей та планування шляхів їх досягнення; пристосування до 
змін у внутрішньому та зовнішньому середовищах підприємства; узгодження інтересів усіх груп зацікавлених 
осіб; системність в управлінні; використання новітніх технологій та методів управління; задоволення потреб 
клієнтів; забезпечення перманентності у підвищенні кваліфікації персоналу та його здатності використову-
вати найкращі практики управління, оцінювання і прогнозування ризиків тощо. На основі емпіричних даних 
доведено, що рефлексивний підхід включає в себе систематичний аналіз та оцінку бізнес-процесів з метою 
їх вдосконалення та оптимізації. Цей підхід забезпечує постійний самоконтроль та самооцінку підприємства 
з розміщення виявлення слабких місць та вдосконалення їх. Кожен із виокремлених принципів розвитку сис-
теми управління бізнес-процесами на основі рефлексивного підходу має свої специфічні особливості, проте 
вони мають спільну мету – забезпечення стабільності та надійності бізнесу шляхом системного підходу до 
управління бізнес-процесами. Обґрунтовано, що застосування сповідування виділених принципів в контексті 
застосування рефлексивного підходу в системі управління бізнес-процесами дає можливість підприємству 
адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі та змінювати свої бізнес-процеси відповідно до нових вимог 
ринку, що гарантує забезпечення підприємству високу якість пропонованих послуг та продуктів, задовольня-
ючи потреби клієнтів та забезпечуючи свою конкурентоспроможність.

Ключові слова: бізнес-процеси, рефлексивний підхід, система управління, конкурентоспроможність,  
планування.

Any enterprise operating on the Ukrainian market, regardless of its specialization, size, organizational form, and 
form of ownership, is a collection of various business processes. Any enterprise operating on the Ukrainian market, 
regardless of its specialization, size, organizational form, and form of ownership, is a collection of various business 
processes. Adherence to the principles of development of the business process management system based on a 
reflexive approach is necessary to ensure the economic and managerial efficiency of business. Together, these 
principles perform a number of functions – setting business goals and planning ways to achieve them; adaptation 
to changes in the internal and external environments of the enterprise; coordination of interests of all groups of 
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interested persons; systematicity in management; use of the latest technologies and management methods; 
satisfaction of customer needs; ensuring permanence in improving staff qualifications and their ability to use best 
management practices, risk assessment and forecasting, etc. Based on empirical data, it has been proven that a 
reflective approach includes a systematic analysis and assessment of business processes with the aim of their 
improvement and optimization. This approach ensures constant self-monitoring and self-assessment of the hosting 
enterprise, identification of weak points and their improvement. Each of the isolated principles of business process 
management system development based on a reflexive approach has its own specific features, but they have 
a common goal – to ensure business stability and reliability through a systematic approach to business process 
management. It is substantiated that the application of the selected principles in the context of the application of 
a reflexive approach in the business process management system enables the enterprise to adapt to changes in 
the external environment and change its business processes in accordance with new market requirements, which 
guarantees the provision of high quality of the offered services and products to the enterprise. satisfying the needs 
of customers and ensuring its competitiveness.

Keywords: business processes, reflexive approach, management system, competitiveness, planning.

Постановка проблеми. Будь-яке під-
приємство, яке працює на ринку України, 
незалежно від його спеціалізації, розміру та 
організаційної форми та форми власності є 
сукупністю різноманітних бізнес-процесів. 
Використання принципів в контексті засто-
сування рефлексивного підходу в системі 
управління бізнес-процесами дає можливість 
підприємству адаптуватися до змін у зовніш-
ньому середовищі та змінювати свої бізнес-
процеси відповідно до нових вимог ринку, що 
гарантує забезпечення підприємству високу 
якість пропонованих послуг та продуктів, 
задовольняючи потреби клієнтів та забезпе-
чуючи свою конкурентоспроможність. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження сутності бізнес-процесів при-
свячено дуже багато публікацій. Огляд та кри-
тичний аналіз літературних джерел [1–14] та 
аналітичних матеріалів підприємств сфери 
туристичного бізнесу показав, що раціональ-
ність управління і економічна ефективність 
бізнес процесів на основі рефлексивного 
підходу вимагає від керівників підприємств 
туристичної сфери дотримуватись низки прин-
ципів. Серед вітчизняних та іноземних нау-
ковців, які досліджували дане питання можна 
віднести: Волосатова М, Макотерська І., 
Командровської В., Морозенко О., Чорнобай Л., 
Дума О., Сідоренко М., Банташ А., Коваль В., 
Башинська М., Козловцева В., Ільченко С., 
Хумарова Н., Маслій Н., Дем'янчук М., Скрі-
бань В., Бірюкова В., Дубіна І., Кемпбелл Д., 
Караянніс Е., Чуб А., Григорудіс Е., Кожевіна О., 
Shifa Ma, Yunnan Cai, Dixiang Xie, Xiwen Zhang, 
Yabo Zhao.  

Формування цілей статті. Метою напи-
сання статті є теоретичне обгрунтування 
вибору принципів розвитку системи управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлексив-
ного підходу.

Виклад основного матеріалу. Раціональ-
ність управління і економічна ефективність 
бізнес-процесів на основі рефлексивного 
підходу вимагає від керівників підприємств 
туристичної сфери дотримуватись низки 
принципів.

Одним з них є принцип фокусування на 
очікуваний результат діяльності. У контексті 
управління бізнес-процесами цей принцип 
передбачає, що керівництво підприємства 
повинно зосередитися на досягненні конкрет-
них цілей і результатів, замість зосередження 
на процесах, які можуть бути менш важли-
вими для досягнення цих цілей. Наприклад, у 
сфері туристичного бізнесу, фокус на резуль-
тат може передбачати орієнтацію на досяг-
нення конкретних значень певних показників, 
таких як кількість туристів, які звернулися до 
компанії, рівень задоволеності клієнтів, рівень 
повторних продажів тощо. Сповідування 
даного принципу передбачає аналіз резуль-
татів своєї діяльності, визначення найбільш 
важливих показників та оцінювання ефек-
тивності бізнес-процесів, а також планування 
шляхів покращення результатів.

Отже, принцип фокусування на очікуваний 
результат діяльності в контексті туристичного 
бізнесу підкреслює необхідність зосередження 
уваги на досягненні конкретних результатів 
та цілей, а не на процесах, які можуть бути 
менш важливими для досягнення цих цілей.  
Це дозволяє підприємству збільшити ефек-
тивність його діяльності, покращити якість 
послуг та забезпечити стабільний розвиток.

Виконані дослідження дозволяють ствер-
джувати, що внаслідок ігнорування принципу 
фокусування на очікуваний результат діяль-
ності, підприємства можуть отримувати нега-
тивні економіко-управлінські ефекти:

– зростання витрат, після чого компанія 
може використовувати ресурси на бізнес-про-
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цеси, які не приносять достатнього результату. 
Наприклад, якщо туристична компанія має 
значні витрати на рекламу, але не визначає 
конкретні показники успішності цієї реклами, 
то може виникнути перевитрати;

– недосяжність встановлених цілей. 
Якщо компанія не пов’язує свої цілі з конкрет-
ними показниками, які їх характеризують, то 
з часом вона не зможе вчасно реагувати на 
проблеми та відповідати на потреби ринку, 
що негативно вплине на рівень конкуренто-
спроможності та призведе до невдач у досяг-
нення стратегічних цілей;

– погіршення репутації. Якщо компанія 
не фокусується на результатах та не вдо-
сконалює свої бізнес-процеси, це може при-
звести до незадоволеності клієнтів та зни-
ження репутації компанії. Наприклад, якщо 
туристична компанія не надає якісні послуги 
для своїх клієнтів, то це зумовлює негативні 
відгуки і зменшує попит на послуги компанії.

Отже, фокусування на результатах ком-
панії є важливим принципом управління біз-
нес-процесами, який необхідно реалізовувати 
для досягнення встановлених цілей та забез-
печення успішного функціонування на ринку.

Ще одним принципом розвитку управління 
бізнес-процесами на основі рефлексивного 
підходу  є принцип системності. В контексті 
управління бізнес-процесами він передбачає, 
що бізнес-процеси повинні бути представ-
лені як система взаємопов’язаних елементів, 
які взаємодіють між собою для досягнення 
спільної мети. У відповідності до цього прин-
ципу керівникам підприємства слід розуміти 
взаємозв'язки між процесами та використову-
вати це розуміння для покращення взаємодії 
між ними. Цей принцип також підкреслює важ-
ливість оцінки та аналізу процесів як системи.

У сфері туризму принцип системності може 
бути застосований до взаємодії між загаль-
ними бізнес-процесами, такими як броню-
вання готелів, забезпечення транспорту, екс-
курсійні послуги та інші. Всі ці процеси повинні 
бути функціонувати як компоненти однієї сис-
теми, яка працює для досягнення загальної 
мети – задоволення потреб клієнтів. Застосу-
вання принципу системності дозволяє керів-
ництву досягти високого рівня  ефективності 
та дієвості кожного бізнес-процесу та забез-
печити їх взаємодію для досягнення спільної 
мети.

Отже, розуміння бізнес-процесів як сис-
теми взаємопов’язаних елементів є важли-
вим принципом розвитку управління бізнес-
процесами на основі рефлексивного підходу.  

Він успішно сповідується багатьма турис-
тичними компаніями, які зуміли сформувати 
інтегровані системи управління бізнес-про-
цесами і досягти значних успіхів в оптимізації 
використовуваних ресурсів. Йдеться про такі 
компанії, як TUI Group, ThomasCookGroup, 
Expedia Group.

Виконані дослідження дозволяють ствер-
джувати, що сповідування даного принципу 
може призвести до негативних наслідків. 
Наприклад, якщо компанія не систематизує всі 
бізнес-процеси, якими забезпечується  якість 
надання послуг, то це означає, що керівники 
цієї компанії  не мають повної уяви про пере-
лік і характер факторів, які впливають на 
якість. Це може стати причиною незадово-
леності клієнтів і втрати конкурентних пере-
ваг. Інший приклад – компанія, яка не вра-
ховує взаємозв'язок між черговістю етапів 
протікання бізнес-процесів, може зіткнутись зі 
складнощами в організаційного характеру, що 
несе у собі ризик незадоволеності клієнтів та 
втрати конкурентних переваг.

Серед принципів розвитку системи управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлексив-
ного підходу виокремлено також принцип гнуч-
кості. Він передбачає, що компанія повинна 
бути готова до змін, адаптуватися до нових 
ресурсів і використовувати гнучкі методи для 
досягнення встановлених цілей. Це означає, 
що компанії повинні бути відкритими до нових 
ідей, швидко реагувати на зміни в індустрії та 
вести бізнес зі зміненою стратегією. У сфері 
туризму і гостинності успішні компанії, які реа-
лізовують принцип гнучкості, змінюють свої 
послуги та продукти відповідно до запиту клі-
єнтів та нових трендів. Такі компанії швидко 
змінюють маршрути туру залежно від погод-
них умов або покращують свої параметри 
за рекомендаціями клієнтів, використовують 
нові технологій для прискорення бронювання 
та підвищення задоволеності клієнтів.

Отож, принцип гнучкості є одним з ключо-
вих для успішного ведення бізнесу в турис-
тичній сфері, яка динамічно змінюється і 
потребує постійної адаптації до нових тен-
денцій та потреб споживачів. Деякі приклади 
успішного ведення цього принципу в турис-
тичній галузі:Booking.com, Airbnb, Expedia, 
DeltaAirLines, Ctrip, RakutenTravel, AirAsia, 
MakeMyTrip – компанії, які відомі своїм гнуч-
ким підходом до бронювання готелів, рейсів 
та інших видів послуг. Ці компанії дають мож-
ливість клієнтам змінювати та скасовувати 
бронювання безкоштовно, це дає більшу сво-
боду в плануванні подорожі.
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Ігнорування принципу «гнучкості» може 
мати негативний вплив на туристичний біз-
нес. Наприклад, якщо туристична компанія 
не буде гнучкою у відносинах з клієнтами і 
партнерами, то це може призвести до втрати 
популярності серед туристів, зниження дохо-
дів, зменшення обсягу продажів і в результаті 
негативно вплинути на репутацію компанії.

Принципом розвитку системи управління 
бізнес-процесами на основі рефлексивного 
підходу є також  такий як співпраця та взає-
модія зі стейкхолдерами. Цей принцип забез-
печує активну участь усіх зацікавлених осіб 
у процесах управління бізнес-процесами. 
Стейкхолдерами є клієнти, партнери, поста-
чальники, конкуренти, громадські організа-
ції, державні органи, акціонери, працівники 
та інші. Взаємодія зі стейкхолдерами перед-
бачає спільну розробку, реалізацію та оцінку 
бізнес-процесів. Актуальність сповідування 
цього принципу полягає в тому, що сучасна 
економіка вимагає максимального залучення 
всіх зацікавлених сторін в управлінні бізнес-
процесами. Компанії, які працюють зі стейк-
холдерами, мають перевагу у більшому розу-
мінні потреб та очікувань клієнтів, досягають 
взаємовигідніших угод з постачальниками, 
уникають або зменшують ризиків та отри-
мують широкі можливості для інновацій та  
розвитку.

Дуже активно взаємодіють і співпрацю-
ють зі своїми стейкхолдерами турецькі та 
грецькі туристичні компанії. Це дозволяє їм 
успішно розвиватися і просуватися на ринку 
туристичні послуги. Ось декілька прикладів: 
TUI Turkey, AnexTour, TUI Hellas, Mouzenidis 
Travel – співпрацюють з готелями та рестора-
нами, які надають свої послуги туристам. Вони 
також співпрацюють з місцевими туроперато-
рами та авіакомпаніями, беруть на себе соці-
альну відповідальність, підтримуючи проекти 
з екологічного туризму та підтримки місцевих 
громад, що дозволяє їм пропонувати більш 
широкий вибір турів і знижок для клієнтів.

У свою чергу, ігнорування принципу співп-
раці та взаємодії зі стейкхолдерами може при-
звести до низки негативних наслідків: втрата 
довіри споживачів. Якщо компанія не забез-
печує взаємодію зі стейкхолдерами, зокрема 
з місцевими туристичними агентами, то це 
може призвести до того, що клієнти віддадуть 
перевагу іншій компанії, яка пропонує повніші 
та різноманітніші послуги; втрата партнерів. 
Якщо туроператор не співпрацює з готелями 
авіакомпаніями, це може призвести до втра-
чених клієнтів, які надають переваги компа-

ніям, які пропонують більше повних пакетів 
послуг; загострення конфліктів з місцевими 
громадами; правові проблеми. Ігнорування 
потреб та бажань законодавчих органів може 
призвести до виникнення правових проблем 
для туристичної компанії, зокрема це може 
призвести до втрати ліцензій і дозволів.

Серед принципів розвитку системи управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлек-
сивного підходу відділено і принцип інно-
ваційності. Це один із ключових принципів 
у розвитку сучасного бізнесу, в тому числі й 
туристичної галузі. Швидкі зміни в технологіях 
дизайну послуг вимагають постійного онов-
лення та вдосконалення бізнес-процесів для 
збереження конкурентоспроможності турис-
тичних компаній. Інноваційність виникає не 
тільки у зв’язку із впровадженні нових техно-
логій, а й через пошук нових ринків та спо-
живачів, розробку нових підходів до обслуго-
вування клієнтів та управління компанією в 
цілому. Одним із прикладів успішної реалізації 
принципу інноваційності є компанія Expedia, 
яка використовують нові технології, такі як 
штучний інтелект та машинне навчання, для 
покращення своїх послуг та пропозицій для 
клієнтів. Це дозволяє їм пропонувати більш 
індивідуальний та персоналізований підхід до 
кожного клієнта та досягти конкурентоспро-
можності на ринку.

Проведені дослідження показали, що 
успішна реалізація принципу інноваційності у 
сфері туристичного бізнесу можлива за таких 
умов: готовність компанії до ризику. Вису-
нення нових ідей та підходів, які стосуються 
процесів управління бізнес-процесами часто 
пов'язані з ризиком. Тому компанії пови-
нні бути готові до ризику та прийняти зміни, 
які можуть бути пов’язані з впровадженням 
нових ідей та технологій; аналіз власних біз-
нес-процесів та бізнесу конкурентів. Важливо 
стежити за останніми тенденціями ринку та 
діяльністю конкурентів, щоб знайти можли-
вості для впровадження нових ідей та техно-
логій, які можуть допомогти підвищити ефек-
тивність діяльності та забезпечити зростання 
власної конкурентоспроможності; фінансова 
підтримка. Впровадження нових ідей та тех-
нологій може потребувати додаткових фінан-
сових витрат. Тому компанії повинні мати 
наявні фінансові ресурси для реалізації інно-
вацій; підтримка персоналу. Важливо забез-
печити підтримку та навчання персоналу для 
реалізації нових ідей та технологій. Компанії 
повинні створювати сприятливі умови для 
розвитку креативності та розширення спів-
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робітництва із бізнес-партнерами і навіть  
конкурентами.

Ігнорування принципу інноваційності може 
призвести до низки негативних наслідків у 
сфері туризму, зокрема до: втрати конкурен-
тоспроможності на ринку туризму через від-
ставку від інших компаній у використанні 
нових інструментів та технологій; зниження 
якості послуг, через які застаріли підходи та 
процеси не завжди відповідають потребам 
сучасного туриста; втрати прибутку вна-
слідок невикористання нових можливостей 
для реклами та продажу послуг; збільшення 
витрат на управління бізнес-процесами та 
підвищення ризиків, пов'язаних зі старінням 
інфраструктури та обладнання; недостатньої 
готовності до змін у галузі туризму, що може 
призвести до зникнення компанії.

Серед принципів розвитку системи управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлексив-
ного підходу тобі відділено принцип орієнто-
ваності на клієнта. Фокусування на потребах 
та очікуваннях клієнтів, забезпечення якості 
та задоволення їхніх потреб. Дотримання 
цього принципу дозволяє туристичним компа-
ніям розуміти та задовольняти потреби своїх 
клієнтів, забезпечуючи їм високу якість послуг 
та задоволення їх очікувань.

Для успішного сповідування принципу орі-
єнтованості на клієнта у сфері туризму необ-
хідно виконати деякі умови: поглиблення 
розуміння потреб та очікувань клієнтів. Турис-
тичні компанії повинні досліджувати ринок, 
вивчати поведінку та потреби своїх клієнтів, 
а також забезпечувати регулярний зворотний 
зв'язок з ними; розробка та впровадження 
інноваційних продуктів та послуг, які відповіда-
ють потребам та очікуванням клієнтів; постійна 
оцінка якості послуг та задоволення клієнтів, а 
також швидка реакція на зміни в їхніх потре-
бах; залучення та розвиток висококваліфікова-
ного персоналу, який має навички комунікації 
та вміє працювати з клієнтами; використання 
сучасних технологій та інструментів, які дозво-
ляють компанії швидко та ефективно відпові-
дати на потреби та очікування клієнтів; поси-
лення конкурентоспроможності та розширення 
аудиторії за рахунок залучення нових клієнтів 
та розвитку нових ринків.

Щодо негативних наслідків ігнорування 
даного принципу, то серед них слід виділити 
такі, як: зниження рівня задоволення клієнтів, 
втрата конкурентоспроможності, погіршення 
репутації і втрата доходів. 

Серед принципів розвитку системи управ-
ління бізнес-процесами на основі рефлексив-

ного підходу слід виділити також – навчання 
та розвиток, що передбачає постійне вдоско-
налення процесів та співробітників, навчання 
новим технологіям та методам управління 
бізнес-процесами. З розвитком технологій та 
зміною потреб клієнтів, необхідно постійно 
вдосконалювати бізнес-процеси та розуміти, 
як можна бути конкурентоспроможним на 
ринку туризму. Принцип навчання та розви-
тку забезпечує систематичну підготовку спів-
робітників, навчання їх новим технологіям та 
методам управління, які дозволяють їм забез-
печити якісне та ефективне функціонування 
компанії.

Необхідними  умовами для забезпечення 
реалізації даного принципу на практиці є 
такі: створення культури навчання і розви-
тку в організації. Це можна зробити, забез-
печивши доступ до навчальних ресурсів та 
проведення регулярних тренінгів, семінарів 
та курсів; систематичне оновлення знань та 
навичок співробітників із зазначенням вимог 
ринку та забезпечення конкурентоспромож-
ності компанії; забезпечення можливості 
співробітників застосовувати нові технології 
та методи управління бізнес-процесами, що 
сприяють їх особистому розвитку та покра-
щенню бізнес-процесів; залучення зовнішніх 
експертів для навчання та розвитку співро-
бітників, організація спільних проектів з парт-
нерами, що дозволяє отримувати нові знання 
та досвід.

Висновки та пропозиції. Сповідування 
принципів розвитку системи управління біз-
нес-процесами на основі рефлексивного 
підходу є необхідним для забезпечення еко-
номіко-управлінської ефективності бізнесу. 
У сукупності ці принципи виконують низку 
функцій – постановка бізнес-цілей та плану-
вання шляхів їх досягнення; пристосування 
до змін у внутрішньому та зовнішньому серед-
овищах підприємства; узгодження інтересів 
усіх груп зацікавлених осіб; системність в 
управлінні; використання новітніх технологій 
та методів управління; задоволення потреб 
клієнтів; забезпечення перманентності у під-
вищенні кваліфікації персоналу та його здат-
ності використовувати найкращі практики 
управління, оцінювання і прогнозування ризи-
ків тощо.

На основі емпіричних даних доведено, 
що рефлексивний підхід включає в себе сис-
тематичний аналіз та оцінку бізнес-проце-
сів з метою їх вдосконалення та оптимізації.  
Цей підхід забезпечує постійний самоконтроль 
та самооцінку підприємства з розміщення 
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виявлення слабких місць та вдосконалення 
їх. Кожен із виокремлених принципів розви-
тку системи управління бізнес-процесами на 
основі рефлексивного підходу має свої специ-

фічні особливості, проте вони мають спільну 
мету – забезпечення стабільності та надій-
ності бізнесу шляхом системного підходу до 
управління бізнес-процесами.
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