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У статті розглянуто актуальні аспекти удосконалення основних і допоміжних бізнес-процесів

підприємств в умовах глобалізації, із фокусом на залізничний транспорт України як ключову ланку

критичної інфраструктури. Визначено, що сучасне підприємство функціонує у складному середо-

вищі постійних змін: цифрової трансформації, зміни споживчих запитів, глобальних викликів та

впливу воєнного стану. Обгрунтовано, що бізнес-процеси — це не лише ланцюг взаємопов'язаних

дій, а й важливий механізм забезпечення ефективності діяльності, задоволення потреб стейкхол-

дерів та досягнення конкурентних переваг. В межах дослідження проаналізовано низку наукових

підходів до трактування бізнес-процесів, підкреслено необхідність їх постійної модернізації відпо-

відно до викликів зовнішнього середовища.

Особлива увага приділена аналізу ситуації на залізничному транспорті України, що в умовах війни

відіграє стратегічну роль у забезпеченні мобільності населення, безперебійного переміщення ван-

тажів та стійкості економіки. Досліджено специфіку основних бізнес-процесів у галузі: організація

вантажних і пасажирських перевезень, обслуговування інфраструктури, ремонт рухомого складу,

диспетчеризація, кадрова політика. Автор стверджує, що модернізація галузі можлива через зас-

тосування таких управлінських інструментів, як моделювання бізнес-процесів, бенчмаркінг, реін-

жиніринг, реструктуризація. Обгрунтовано важливість цифровізації залізничних бізнес-процесів,

яка дозволяє прискорити реакцію на зміни ринку, підвищити продуктивність та забезпечити

гнучкість управління.

Розглянуто сучасний стан інвестування в транспортну сферу України, зокрема відзначено деф-

іцит фінансових ресурсів і залежність від внутрішніх джерел. Вказано на потенціал державно-при-

ватного партнерства, залучення іноземних інвестицій після завершення воєнних дій, а також важ-

ливість інтеграції з європейськими транспортними системами. Окремо підкреслено необхідність

переходу на євроколію, розвитку мультимодальних перевезень, модернізації прикордонної інфра-

структури та адаптації бізнес-моделей до сучасних викликів.

The article provides a comprehensive analysis of the challenges and prospects for improving core and

auxiliary business processes of enterprises under the conditions of globalization, with a specific focus

on Ukraine's railway transport sector as a critical component of national infrastructure. The study

emphasizes that modern enterprises must operate in an increasingly dynamic and unstable environment

shaped by rapid digitalization, evolving consumer preferences, global competition, and particularly

relevant for Ukraine the realities of martial law. Business processes are interpreted not merely as

sequences of activities, but as strategic tools for achieving operational efficiency, stakeholder

satisfaction, and long-term competitiveness.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

На підприємствах будь-якої галузі та будь-якої фор-
ми власності відбувається діяльність, яка в загальному
вигляді складається з основної та додаткової діяльності.
Зазвичай методи, моделі, інструменти, які використо-
вують в цій діяльності спрямовані на досягнення різних
цілей, але в загальному випадку — на досягнення ефек-
тивної діяльності та на задоволення потреб стейкхол-
дерів. Процеси, що відбуваються на підприємстві, уза-
гальнюють поняттям "бізнес-процес", адже бізнес-про-
цес це і є діяльність, активність, якась направленість
суб'єкта управління на об'єкт управління із залученням
усіх можливих видів ресурсів задля досягнення постав-
лених цілей. Разом з тим, потрібно зауважити, що
підприємство не існує само по собі, відокремлене від
зовнішнього світу, воно обов'язково є суб'єктом глоба-
лізації та зобов'язане адаптувати свою діяльність, свої
бізнес-процеси під ті виклики, які ставить перед суб'єк-
тами господарювання різних галузей процес глобалі-
зації.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В науковій літературі знаходимо достатньо публі-
кацій, які присвячені бізнес-процесам. Вчені описують
як саму сутність бізнес-процесу, так і аналізують бізнес-
процеси різних галузей. Більшість з них наполягають на

The research reviews existing scientific interpretations of business processes and highlights the need

for continuous modernization in response to external pressures. Special attention is given to railway

transport, which remains vital for sustaining regional connectivity, civilian mobility, and economic stability

during wartime. The article investigates key business processes within the sector, including freight and

passenger transport logistics, infrastructure maintenance, rolling stock repair, scheduling, and human

resource development. It argues that optimization of these processes requires the integration of modern

managerial tools such as business process modeling, benchmarking, reengineering, and restructuring.

The author underlines the importance of digital transformation in railway business processes, which

enables enterprises to better respond to market fluctuations, enhance productivity, and increase

management flexibility. The study also critically examines the current state of investment in Ukraine's

transport sector, noting an acute shortage of funding and overreliance on domestic financial sources.

The article advocates for strengthening public-private partnerships, encouraging foreign investment

(particularly in the post-war recovery period), and aligning national railway systems with European

standards.

Strategic initiatives recommended include transitioning to European gauge railways, developing

multimodal transportation, modernizing border infrastructure, and redesigning outdated business

models. Furthermore, the research stresses the need to retain skilled personnel, promote inclusive work

environments, uphold gender equality, and adhere to principles of sustainable development.
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тому, що сучасний світ швидко змінюється і бізнес-про-
цеси на підприємствах повинні адаптуватися під ті зміни,
що відбуваються, чи це стосується застосування штуч-
ного інтелекту, чи переходу на цифрові технології, чи
акцент на обов'язковому дотриманні принципів стало-
го розвитку в діяльності заради збереження ресурсів і
для майбутніх поколінь [1—3]. Ми згодні з цим, адже і
розгалужена діджиталізація, і зміна вподобань спожи-
вачів, і тим паче військовий стан (в Україні) значно впли-
вають на те, які саме менеджери повинні застосувати
інструменти бізнес-процесів у реальному житті.

Як слушно зазначають автори у [4] сучасні бізнес-
процеси потребують переосмислення керівництвом
підприємств на предмет того чи задовольняють вони
сподівання споживачів на 100% чи є вони достатньо
діджиталізовані (настільки, наскільки це можливо в ме-
жах підприємств конкретної галузі). Автори рекомен-
дують менеджменту суб'єктів господарювання виклю-
чити неефективні бізнес-процеси, але щоб їх виключи-
ти їх треба спочатку ідентифікувати, а для цього по-
трібна команда професіоналів, яка б змогла ідентифі-
кувати неефективні бізнес-процеси та довести керівниц-
тву, що саме конкретно ці бізнес-процеси є неефектив-
ними та їх потрібно позбутися.

Колектив науковців у дослідженні [5] акцентують
увагу на тому, що задля ефективного розвитку підприє-
мства доцільно застосовувати моделювання бізнес-про-
цесів, впровадження реінжинірингу, бенчмаркінг, мето-
ди реструктуризації. Ми згодні з авторами, адже моде-
лювання бізнес-процесів дозволяє визначити, як пра-
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цює компанія в цілому, як вона взаємодіє із зовнішніми
суб'єктами, як організована діяльність на кожному ро-
бочому місці (безумовно, це кропітка робота, яка по-
требує значного обсягу достовірної та оперативної
інформації, але якщо менеджеру вдасться збирати не-
обхідні дані та якщо компанія має відповідне програм-
не забезпечення для релевантної обробки отриманих
даних, то вважаємо, що моделювання бізнес-процесів
є саме тим інструментом, який можна порекомендувати
усім, без виключення,  суб'єктам господарювання, зад-
ля підвищення ефективності власної діяльності). Реін-
жиніринг дає змогу забезпечити виживання підприєм-
ства в екстремальній ситуації, особливо е актуально в
умовах воєнного часу, значно прискорити його реакції
на зміни ринкового середовища, підвищити конкурен-
тоспроможність підприємства. Бенчмаркінг є інструмен-
том удосконалення бізнес-практик. Досягнення макси-
мальної ефективності діяльності компанії супровод-
жується ретельним аналізом показників власної діяль-
ності в динаміці та на основі цього визначенням май-
бутніх дій з обов'язковою вказівкою термінів та вико-
навців. Реструктуризація — це радикальна перебудова
існуючої системи виробництва, яка покликана забезпе-
чити створення таких підприємств, які здатні виробляти
конкурентоспроможну продукцію, бути технічно безпеч-
ними та фінансово життєздатними (але потрібно заува-
жити, що в процесі реструктуризації можуть відбувати-
ся болючі зміни в кадровому складі підприємства, в не-
обхідності залучення інвестицій на сучасне обладнання
та технології, а також потрібно вирішувати безліч інших
питань різного характеру — від організаційного до
фінансового).

У наступному дослідженні [6] вчені пишуть, що на
підприємстві повинні бути обов'язково бізнес-процеси
розвитку, тобто такі, що пов'язані із перспективами
ефективного розвитку підприємства. Безумовно, менед-
жерам потрібно мониторити зовнішнє середовище,
діяльність конкурентів аби не відставати від них а за
можливості, і випередити.

Вчені в статті [7] вказують на те, що потрібно швид-
ко реагувати на негативні зміни в показниках діяльності
підприємств (автори розглядали сферу торгівлі) та зап-
роваджувати зміни в існуючі бізнес-моделі.

Про швидкоплинність процесів у внутрішньому та
зовнішньому середовищі пишуть і науковці, яких ми
підтримуємо, в дослідженні [8], та рекомендують менед-
жерам бути здатними до змін у застосовуваних ними
бізнес-моделей.

Як пишуть науковці в статті [9], бізнес-процеси
підприємств в умовах цифрових змін — це будь-яка
діяльність підприємств, що заснована на застосуванні циф-
рових технологій з метою повного використання їх пере-
ваг для досягнення максимально можливої результатив-
ності здійснення такої діяльності (і ми з цим цілком згодні).

Про необхідність втілення інновацій та наявності
зворотного зв'язку із споживачами йдеться у [10]. Окрім
того, автори рекомендують аналізувати існуючі бізнес-
моделі на підприємстві і за умови їх неефективності, ко-
мунікувати із причетними членами колективу щодо до-
несення інформації стосовно необхідності зміни бізнес-
моделі та виробленню загальної стратегії бачення роз-
витку конкретного підприємства.

Науковці у статті [11] слушно зауважують, що немає
оптимальної єдиної бізнес-моделі для всіх підприємств
всіх галузей, адже кожне підприємство має свої особ-
ливості, тож керівництво може застосовувати відомі
моделі бізнес-управління, але адаптувати їх під реалії
роботи саме власного підприємства.

Разом з тим, в науковій літературі майже немає су-
часних досліджень, які б аналізувати бізнес-процеси не
тільки із загальної точки зору, для роботи підприємств
в ідеальних умовах, а й надавали рекомендації підприє-
мствам, які працюють в умовах воєнного стану, особ-
ливо транспортного сектору, адже транспорт не пови-
нен зупинитися навіть в умовах воєнного стану, адже
саме транспорт забезпечує стійкі зв'язки регіонів. Щодо
України, то внаслідок російського повномасштабного
вторгнення водний та авіатранспорт призупинили свою
діяльність, а найбільш масовими видами транспорту за-
лишаються автомобільний та залізничний транспорт, то
в даному оглядовому дослідженні ми зосередимо ува-
гу саме на залізничному транспорті та спробуємо уза-
гальнити рекомендації стосовно оптимізації бізнес-про-
цесів, що відбуваються на залізничному транспорті в
умовах воєнного стану.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета дослідження полягає в формулюванні проблем

та перспектив основних та додаткових бізнес-процесів
підприємств в умовах глобалізації (на прикладі заліз-
ничного транспорту).

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Бізнес-процеси в узагальненому вигляді можна оха-
рактеризувати як систему взаємопов'язаних дій, кінце-
вими результатами здійснення яких є виробництво про-
дуктів або послуг, які є важливими для зовнішніх і
внутрішніх споживачів.

Як написали у своєму дослідженні відомі науковці
М. Портер та В. Міллар, "бізнес-процеси — це комплекс
видів діяльності, які визначаються точками входу і ви-
ходу та використовують організаційні ресурси з метою
створення цінності товарів/послуг для споживача" [12].

Інші науковці — В.О. Гурова та А.І. Садекова під
бізнес-процесом розуміють сукупність дій або функцій,
які використовуються для переробки вхідних ресурсів
у вихідну готову продукцію чи послуги [13].

На думку науковців Л.І. Чорнобай та О. І. Думи,
"бізнес-процес — це система безперервних та взаємо-
пов'язаних дій, яка є елементом механізму формування
доданої вартості в процесі перетворення ресурсів
підприємства, спрямована на забезпечення ефективності
за допомогою обраної бізнес-моделі підприємства [14].

Науковці О.В. Тур та А.С. Матусевич в своєму до-
слідженні вказують, що під бізнес-процесами вони ро-
зуміють множину внутрішніх видів діяльності підприєм-
ства (і ми з цим згодні, адже у кожного підприємства є
декілька видів діяльності, навіть, якщо одна основна,
то можуть бути декілька додаткових), спрямованих на
створення такої продукції, характеристики якої задо-
вольняють очікування потенційних споживачів [15].

Вчені В. Горлачук і І. Яненкова вважають, що бізнес-
процес є систематизованим, послідовним виконанням
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логічно пов'язаних та взаємозалежних завдань з вико-
ристанням ресурсів, що забезпечують виробничу
діяльність, з метою створення продукції, яка має спо-
живчі цінності для клієнта [16]. В свою чергу, дослід-
ник Еріксон визначає бізнес-процес як ланцюг логічно
пов'язаних, повторюваних дій, в результаті яких вико-
ристовуються ресурси підприємства для переробки
об'єкта (фізично чи віртуально) з метою досягнення пев-
них вимірних результатів, або продукції для задоволен-
ня внутрішніх і зовнішніх споживачів [17].

Для визначення сутності бізнес-процесу в органі-
зації можна застосувати метод ланцюга цінностей, зап-
ропонований М. Портером і В. Міллером. Вони вважа-
ють що бізнес-процес визначається через точки входу і
виходу, інтерфейси та організаційний устрій, частково
включають устрій споживача послуг (товарів в яких
відбувається нарощування вартості виробленої послу-
ги чи товару) [12].

Щодо бізнес-процесів на залізничному транспорті,
то безумовно, основний бізнес-процес залізниць — це

надання транспортної послуги,
тобто перевезення пасажирів та
вантажів. Якщо вести мову про
вантажні перевезення, то в про-
цесі надання послуги з перевезен-
ня здійснюється планування мар-
шруту, оформлюються докумен-
ти, приймаються вантажі, заванта-
жуються, переміщуються, розван-
тажуються, при цьому залізниця
повинна забезпечити зберігання
вантажу. Під час організації паса-
жирських перевезень важливо
визначити попит на конкретні на-
прямки та забезпечити потенцій-
них пасажирів рухомими складом
(квитками в достатній кількості),
який би відповідав вимогам без-
пеки та сервісу. Диспетчерські
служби розробляють графіки
руху поїздів, а всі причетні служ-
би повинні забезпечити їх вико-
нання (ясно, що в умовах воєнно-
го стану внаслідок форс-мажор-
них обставин відбуваються зміни
графіків руху поїздів). Окрім ви-
щевказаних процесів відповідні
служби залізниць забезпечують
ремонт інфраструктури та рухо-
мого складу. Найважливішим зав-
данням є збереження кадрового
потенціалу залізниць, зниження
плинності кадрів, залучення мо-
лоді. Орієнтація на впровадження
інновацій, в тому числі потужна
цифровізація — все це є перспек-
тивами розвитку залізничного
транспорту України.

Без достатньої кількості
фінансових ресурсів повноцінна
модернізація об'єктів залізнично-
го транспорту неможлива. На наш

погляд, інвесторам слід звернути увагу саме на транс-
портний сектор, а саме на залізничний транспорт, адже
це не тільки вигідно (в довгостроковій перспективі), а й
має високе соціальне значення і може значно підвищи-
ти імідж інвестора у стейкхолдерів, а відповідно, вірог-
ідно й прибутковість й за іншими напрямами роботи цьо-
го інвестора [18].

Поки що інвестиції в транспортний сектор — це,
переважна більшість — власні кошти компаній, а за краї-
ною походження — Україна. Іноземні інвестори пока-
зують своє зацікавлення, але поки що реальне інвесту-
вання в грошовій формі достатньо обмежене, можли-
во, іноземні інвестори активізуються у повоєнний час, в
період відновлення України [19].

І хоча Кабмін України запланував виділити 17% за-
гального обсягу інвестицій на 2025 рік саме на транс-
портну сферу, коштів на розвиток транспорту катаст-
рофічно не вистачає, адже збитки транспортної галузі
внаслідок війни склали 35 мільярдів гривень. А потре-
би на оновлення сягають більше 75 мільярдів гривень,

Бізнес-процес Сучасні проблеми 
Перспективи розвитку / шляхи 

вирішення 

Організація 
вантажних 
перевезень 

Руйнування логістичних 
маршрутів, обмеження 

доступу до портів, 

застарілий рухомий склад 

Розвиток альтернативних маршрутів, 
оновлення вагонного парку (в тому числі на 

умовах концесії), цифровізація логістики, 

впровадження мультимодальних 

перевезень 

Організація 
пасажирських 
перевезень 

Зниження попиту, ризики 
безпеки під час воєнного 

стану, недоступність 

деяких напрямків 

Оптимізація графіків руху, розвиток 
швидкісного сполучення (більше 120 

км/год), покращення сервісу та умов 

перевезення, зміцнення захисної 
інфраструктури 

Ремонт і технічне 
обслуговування 
інфраструктури 

Брак фінансування, 

зношеність колій, мостів, 

об’єктів інфраструктури 

Державні та міжнародні інвестиції, 

державно-приватне партнерство, 

застосування інноваційних технологій 
ремонту та моніторингу 

Ремонт та 
модернізація 
рухомого складу 

Фізичне та моральне 
старіння, низький рівень 

інновацій 

Залучення інвестицій на оновлення 
локомотивів і вагонів, локалізація 

виробництва, перехід на енергоефективні 

технології 

Кадрова 
політика 

Відтік кваліфікованого 
персоналу, старіння 

кадрів, низька мотивація 

молоді 

Підготовка (активне співробітництво із 
закладами освіти) та перепідготовка кадрів, 

підвищення престижу професії, гідні умови 

праці 

Управління 
графіками руху та 
диспетчеризація 

Часті зміни розкладу 

через війну, ускладнення 

логістики 

Впровадження ІТ-рішень, автоматизація 

диспетчеризації, інтеграція з іншими 

видами транспорту 

Взаємодія з 
клієнтами та 
партнерами 

Повільна комунікація, 

недостатня гнучкість, 

низький рівень цифрових 
сервісів 

Цифрові платформи для замовлень, 

персоналізація послуг, впровадження CRM. 

Аутсорсинг 

Фінансування та 
інвестування 

Брак державного 

фінансування, 

обмежений доступ до 
зовнішніх ресурсів 

Залучення міжнародних донорів, державно-

приватне партнерство, прозорість звітності, 

антикризові комунікації із споживачами, в 
тому числі із залученням соціальних мереж 

Інновації та 
цифровізація 

Фрагментарність, опір 
змінам, дефіцит ІТ-

фахівців 

Створення єдиної цифрової платформи, 
чат-боти, мобільні додатки, автоматизація, 

впровадження IoT, Big Data 

Безпека 
перевезень 

Обстріли, диверсії, 

низький рівень захисту 
об’єктів 

Відеоспостереження, сигналізація, 

навчання персоналу, координація з 
силовиками 

 

Таблиця 1. Основні бізнес-процеси залізничного транспорту,

їхні сучасні проблеми та перспективи розвитку

Джерело: узагальнено автором на основі аналізу сучасного стану галузі.
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тож без сторонньої допомоги навряд чи вдасться оно-
вити транспортну інфраструктуру та рухомий склад
різних видів транспорту власними силами [20, 21].

Менеджменту АТ "Укрзалізниця", безперечно, по-
трібно передивитися існуючі бізнес-зв'язки та застосо-
вувати в своїй практиці найкращі світові моделі управ-
ління залізничним транспортом, при цьому обов'язко-
вою є комплексна реструктуризація залізничного відом-
ства, перехід на євроколію, модернізація прикордонних
переходів, оновлення рухомого складу та інфраструк-
тури, отримання доступу до міжнародних транспортних
коридорів, тісна співпраця з іншими видами транспор-
ту, розвиток мультимодальних перевезень, швидкісно-
го сполучення, і безумовно, плідна робота з персона-
лом задля збереження штату професіоналів та залучен-
ня молоді [22—26].

На наш погляд, доречно запроваджувати держав-
но-приватне партнерство на залізничному транспорті, а
деякі напрями роботи передати в приватний сектор,
адже в інших країнах є приклади успішного співіснуван-
ня приватних та державних компаній при організації
роботи пасажирських та вантажних перевезень заліз-
ничним транспортом [27—32]. Питання збереження ко-
лективу [33—36], дотримання гендерної рівності, без-
бар'єрного середовища в правовому полі — обов'язко-
во повинні бути на порядку денному менеджменту за-
лізничного відомства [37—40].

Узагальнимо окреслену вище інформацію стосов-
но проблем та напрямів вирішення проблем сучасного
залізничного транспорту України в таблиці 1.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У ході дослідження було встановлено, що ефек-
тивність діяльності підприємств, зокрема у сфері заліз-
ничного транспорту, значною мірою залежить від гнуч-
кості та адаптивності їхніх бізнес-процесів до викликів
глобалізації, цифрової трансформації та кризових умов,
таких як воєнний стан. Бізнес-процеси розглядаються
як системи взаємопов'язаних дій, які мають бути спря-
мовані на створення доданої вартості, задоволення по-
треб споживачів та досягнення стратегічних цілей
підприємства. Виявлено, що застосування сучасних уп-
равлінських інструментів (моделювання, реінжиніринг,
бенчмаркінг, реструктуризація) дозволяє значно підви-
щити ефективність і конкурентоспроможність підпри-
ємств у нестабільному середовищі.

Особливу увагу було приділено аналізу бізнес-про-
цесів залізничного транспорту України, який відіграє
стратегічну роль у забезпеченні безперервного функц-
іонування економіки держави в умовах війни. Визначе-
но, що для досягнення сталого розвитку галузі необхі-
дно впроваджувати цифрові рішення, оновлювати ру-
хомий склад, модернізувати прикордонну інфраструк-
туру, переходити на європейські стандарти управління,
розвивати мультимодальні перевезення та формувати
ефективну кадрову політику. Без достатнього обсягу
інвестицій ці процеси є малореалістичними, тому важ-
ливим кроком є розширення державно-приватного парт-
нерства та активізація участі міжнародних донорів і інве-
сторів у відновленні транспортної інфраструктури.

Таким чином, комплексне вдосконалення бізнес-
процесів, орієнтоване на інновації, гнучкість та соціаль-
ну відповідальність, є запорукою стабільного розвитку
залізничного транспорту в умовах глобальних викликів.
Запропоновані в статті підходи можуть бути адаптовані
до інших секторів економіки, що працюють в умовах
високої турбулентності. Подальші дослідження доціль-
но зосередити на розробці прикладних моделей адап-
тації бізнес-процесів підприємств до умов відновлення
в післявоєнний період, з урахуванням потреб цифрової
економіки, безпеки та сталого розвитку, а також до уза-
гальненні рекомендацій стосовно аутсорсингу на заліз-
ничному транспорті.
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