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Філіппов В.Ю., Антощук В.М. Інформаційне забезпечення динамічного управління бізнес-процесами з колективним 

експертним оцінюванням. Науково-методична стаття. 

Інформаційне забезпечення динамічного управління бізнес-процесами з колективним експертним оцінюванням.  

Розроблено принципи інформаційного забезпечення динамічного управління бізнес-процесами за колективним 

оцінюванням колективом експертів-інсайдерів в умовах динамічних змін та інформаційної невизначеності. 

Інформаційне забезпечення динамічного управління засноване на формуванні колективу експертів-інсайдерів, що є 

працівниками підприємства, які добре знають і розуміють проблеми підприємства зсередини та зацікавлені у вирішенні 

проблем підприємства. Розглянуто основні етапи колективного експертного оцінювання та його особливості у при 

реалізації концепції «колективного інтелекту». Показані основні переваги колективного експертного оцінювання з 

залученням експертів-інсайдерів. Апробація запропонованої концепції показала її ефективність.  

Ключові слова: інформаційне забезпечення, управління бізнес-процесами, колективне експертне оцінювання, 

управління, динамічні зміни 

 

Filippov V.Y., Antoshchuk V.M. Information support of dynamic management of business processes with collective expert 

evaluation. Scientific and methodical article. 

Information support of dynamic business process management with collective expert evaluation. 

The principles of information support of business process dynamic management by collective assessment by a team of insider 

experts in the conditions of dynamic changes and information uncertainty are developed. Information support of dynamic 

management is based on the formation of a team of expert insiders who are employees of the enterprise, who know and 

understand the problems of the enterprise from within and are interested in solving problems of the enterprise. The main stages of 

collective expert evaluation and its features in the implementation of the concept of "collective intelligence" are considered. The 

main advantages of collective expert evaluation with the involvement of insider experts are shown. Approbation of the proposed 

concept showed its effectiveness. 

Keywords: information support, business process management, collective expert evaluation, management, dynamic changes 

 

еалії сьогоднішнього економіки характеризуються надзвичайно динамічною ситуацією з яскраво 

вираженим негативним трендом, спрямованим на зниження ефективності функціонування 

багатьох підприємств аж до їх закриття [1]. Значною мірою це пов'язано з пандемією COVID-19 і 

супутніми карантинними заходами. Для прийняття ефективних управлінських рішень в умовах 

динамічного та нестабільного розвитку ринкової економіки підприємству необхідна гнучка та 

оптимальна система інформаційного забезпечення, яка б оперативно відображала об’єктивну та 

своєчасну інформацію про стан та проблеми підприємства. Важливим елементом системи 

інформаційного забезпечення при виявленні факторів безпосереднього впливу на стан підприємства 

динамічних змін зовнішнього середовища є експертне оцінювання, яке є досить ефективною складовою 

при створення систем і методів підтримки прийняття управлінських рішень, спрямованих на виведення 

підприємства з кризової ситуації. Тобто в ситуації інформаційної невизначеності системи підтримки 

прийняття рішень, що базуються на колективних експертних оцінках, є своєчасними та 

ефективними [2, 3]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 

Питанню інформаційного забезпечення підтримки прийняття рішень управлінських рішень на основі 

експертного оцінювання приділяли увагу як вітчизняні так і закордонні вчені. Проте особливості 

інформаційного забезпечення рішень управлінських рішень в умовах динамічних змін та інформаційної 

невизначеності загострюють перед наукою ряд невирішених проблем.  

Р 
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Класичні методи експертного оцінювання передбачають формування колективу професійних 

експертів для вирішення завдання виведення підприємства з кризового стану [4-6]. Ці методи мають два 

суттєвих недоліки: 

 вони неоперативні, оскільки формування професійного експертного колективу вимагає ретельної 

підготовки, яка не може бути здійснена за короткий час; 

 методи професійної експертизи досить затратні, наприклад, середня вартість підготовки та 

проведення експертного оцінювання за методом Делфі становить приблизно 5000 $ США [7]. 

Альтернативним варіантом колективного експертного оцінювання є концепція «колективного 

інтелекту» або «мудрості натовпу». Стрімкий розвиток цифрових технологій і соціальних мереж сприяло 

активному поширенню і застосуванню цієї концепції [7-9]. Наприклад, великі компанії збирають 

індивідуальні оцінки своїх співробітників, які виступають в ролі експертів-волонтерів для складання 

корпоративних прогнозів з продажу, розвитку підприємства, реінжинірингу бізнес процесів. При цьому 

засновані на таких колективних судженнях результати, виявляються не менш точними, ніж експертні 

оцінки колективу професійних експертів [10-12]. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми 

При впроваджені концепції колективного інтелекту мають місце деякі складні моменти. З одного 

боку, вони пов'язані з великим числом учасників колективного експертного оцінювання, при цьому 

помилкові рішення нівелюються на фоні вираженої більшості вірних оцінок. З іншого боку, беруть 

участь в таких експертизах в рамках підприємства добровільні учасники – це зазвичай працівники цього 

ж підприємства, які глибоко знають його проблеми «зсередини» та мотивовані на сприяння виходу 

підприємства з кризи. У цьому сенсі вони є інсайдерами (англ. Insider ), тобто членами певної групи 

людей, яка має доступ до інформації, що недоступна зовнішнім експертам та особам, які не працюють в 

компанії, в даному випадку до інформації про стан бізнес-процесів, що протікають на підприємстві та їх 

особливості. Далі будемо називати колектив таких експертів колективом експертів-інсайдерів (КЕІ), а 

саму експертизу – КЕІ-експертизою. 

КЕІ-експертиза має свої переваги і недоліки. 

Головні переваги: 

 невисокі затрати на проведення КЕІ-експертизи. Вони можуть бути в рази, а то й на порядок менші, 

ніж в класичній експертизі; 

 висока оперативність проведення КЕІ-експертизи. Таку експертизу можна організувати із 

застосуванням сучасних цифрових засобів комунікації протягом двох-трьох днів. 

Однак разом з безумовними перевагами КЕІ-експертизи слід відзначити її наступний серйозний 

недолік. Для отримання достовірного результату експертизи результати оцінювання колективом 

експертів-інсайдерів потребують більш складної обробки з застосуванням спеціальних математико-

статистичних методів. З ростом числа учасників складність цих методів зростає і вимагає серйозних 

обсягів комп'ютерних розрахунків. Проте, цей недолік може бути нівельований з урахуванням стрімких 

темпів цифрової трансформації економіки. 

Метою статті є розробка принципів інформаційного забезпечення динамічного управління бізнес-

процесами за колективним оцінюванням колективом експертів-інсайдерів в умовах динамічних змін та 

інформаційної невизначеності. 

Виклад основного матеріалу дослідження  

Як відомо, колективне експертне оцінювання (КЕО), як правило, містить ряд обов'язкових етапів, що 

складають послідовність колективного експертного оцінювання [2]. 

Етап 1. Визначення мети КЕО (наприклад, визначення найбільш ефективних заходів щодо виведення 

підприємства з кризової ситуації).  

Етап 2. Формування експертного колективу (в разі застосування концепції «колективного інтелекту» 

– колективу для КЕІ-експертизи). 

Етап 3. Формування множини альтернатив колективом експертів (наприклад, переліку можливих 

заходів щодо виведення підприємства з кризової ситуації). 

Етап 4. Формування матриці колективних експертних оцінок (всі експерти оцінюють ефективність 

заходів з множини альтернатив, сформованих на Етапі 3, зокрема в ранговій шкалі, впорядковуючи 

альтернативи за ступенем їх ефективності). 

Етап 5. Математична обробка результатів експертизи (оцінка узгодженості, оцінка компетентності 

експертів-інсайдерів, «чистка» – видалення експертів з недостатньою компетентністю, формування 

колективної оцінки). 

Загальна схема етапів колективного експертного оцінювання представлена на рис.1. 

Формалізуємо дії, що виконуються на кожному з етапів КЕО. 

Етап 1. Організатор КЕО формує його мету.  

Слід відзначити, що мета КЕО залежить від того, що зараз найбільш актуально для підприємства і як 

планується використовувати результати експертизи. Наприклад, це може бути наступне: 
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 визначення основних пріоритетів при управлінні бізнес-процесами. Зібрана інформація дозволяє 

виявити проблемні зони на підприємстві; 

 оцінка можливості впровадження нових технологій при організації бізнес-процесів. Інформація дає 

можливість виявити ставлення співробітників до змін, які зачіпають умови роботи та знайти шляхи до 

впровадження таких змін; 

 генерування пропозицій щодо управлінських рішень. Інформація розглядається як спосіб покращення 

методів управління тощо.  

Для прикладу розглянемо визначення двох-трьох заходів, сформульованих у вигляді управлінських 

рішень, спрямованих на виведення підприємства з кризового стану. 

 

 
 

Рисунок 1. Загальна схема колективного експертного оцінювання 

(Показано залучення до процесу КЕО колективу експертів-інсайдерів на етапах 3 і 4). 

Джерело: власна розробка авторів 

 

Етап 2. Формування експертного колективу (при впроваджені концепції «колективного інтелекту» – 

колективу для КЕІ-експертизи): 

 

                                                 ,  

 

де N – число учасників експертного колективу. Експертний колектив в загальному випадку може 

складатися з професійних експертів, з експертів-інсайдерів, а також бути змішаним, тобто для 

експертизи можуть залучатися як професійні експерти так і з експертів-інсайдери. 

Етап 3. Формування множини альтернатив колективом експертів:  

 

                                               .  

 

Очевидним є наступний факт – чим більшим буде розмірність множини альтернатив, тим вище 

ймовірність, що серед них виявляться дійсно ефективні заходи, що дозволять досягти мети – вивести 

підприємство з кризи. 

Слід відзначити, що залучення експертів-інсайдерів дає безумовні переваги. По-перше, «колективний 

інтелект» дозволить сформувати більше варіантів виведення підприємства з кризового стану. По-друге, 

експерти-інсайдери менш консервативні, ніж професійні експерти, вони можуть запропонувати «свіжі» 

ідеї завдяки своєму баченню проблем підприємства «зсередини».  

Етап 4. Формування матриці колективних експертних оцінок. На даному етапі кожному з N експертів 

пропонується оцінити ефективні заходів з безлічі альтернатив, сформованих на Етапі 3. Оцінка 

здійснюється зазвичай в ранговій шкалі, тобто кожен експерт складає індивідуальне ранжування 

Етап 1 

Визначення мети КЕО 

Етап 2 Формування експертного колективу 

Етап 3 Формуванням множини альтернатив 

Етап 4. Формування матриці колективних 

експерт них оцінок 

Етап 5. Математична обробка результатів 

експертизи 

Результати КЕО 

КЕІ 

КЕІ 
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альтернатив за ступенем їх переваги зокрема в ранговій шкалі, впорядковуючи альтернативи за ступенем 

їх ефективності): 

 

            
       

        
        

                                  ,  

 

де символ  означає «краще, ніж». 

Таким чином, формується N строк, що представляють собою індивідуальні переваги експертів щодо 

альтернатив в ранговій шкалі розмірності М. Далі індивідуальні переваги збираються послідовно в 

матрицю колективних експертних оцінок Rank_Gen розмірності N×M. Очевидно, що матриця Rank_Gen 

містить тим більше інформації, отриманої колективом експертів-інсайдерів, чим більше альтернатив М 

було запропоновано на етапі 3 і чим більше експертів N взяло участь в КЕО. 

Етап 5. Експертна матриця обробляється з метою формування колективного ранжування у вигляді 

однієї строки Rank_Gen_0 генеральних переваг. Найбільш обґрунтованим методом формування рядка 

генеральних переваг є розрахунок медіани Кемені (МК) [12]. Медіани Кемені являє собою ранжування, 

рівновіддалене від всіх індивідуальних переваг експертів в M-мірному просторі. Обчислення медіани 

Кемені пов'язано з великими обчислювальними витратами, які зростають пропорційно значенню exp (N), 

проте існують способи її прискореного обчислення [13]. 

Далі для перевірки узгодженості думок експертів обчислюється коефіцієнт конкордації Кенделла 

(КК) W. Значення      свідчить про високу достовірність КЕІ [5, 14]. Однією з особливостей КЕІ-

експертизи є можливість отримання низького значення КК і, відповідно, низької достовірності КЕO в 

цілому. Це пов'язано, з одного боку, з наявністю в складі КЕІ-експертизи великої кількості учасників і, 

відповідно, великим розкидом думок. З іншого боку, в КЕІ-експертизі можуть брати участь експерти з 

особистою думкою, що істотно відрізняється від думки більшості (їх називають експертами-дисидентами 

або експертами-нонконформістами). Думки таких експертів у вигляді їх рядків індивідуальних 

ранжувань      
                     слід виключити з генеральної матриці ранжування Rank_Gen_0 для 

підвищення достовірності КЕO в цілому. 

Для цього пропонується наступна методика – з M рядків індивідуальних ранжирування експертів 

формується матриця Rank_Gen_Current розмірності NxM покроковим додаванням рядків. Для отриманої 

матриці (назвемо її поточна рангова матриця) на кожному кроці додавання рядків розраховується 

непараметрична статистика Фрідмана, яка дозволяє перевірити однорідність цієї матриці [15]: 
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Статистика Фрідмана перевіряє дві статистичні гіпотези: нульову H0 – всі зібрані в матрицю 

ранжування несуперечливі, проти гіпотези H1 – в індивідуальному ранжируванні, що додається, є істотна 

відмінність з накопиченої матрицею. Якщо гіпотеза не підтверджується, то відповідний рядок не 

додається до матриці Rank_Gen_Current. Таким чином, думка експерта-дисидента виключається. 

Для отриманої композиційної матриці оцінюється статистика Кронбаха (Cronbach 's Alpha Coefficient 

– CAC), яка є кількісною оцінкою узгодженості матриці Rank_Gen_Current по рядках [15]: 
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де Sj – вибіркова дисперсія j -й альтернативи по стовпчику, Sсум – вибіркова дисперсія суми рангів j-й 

альтернативи, отриманих за всіма індивідуальним ранжирування експертів. Значення статистики 

Кронбаха лежить в межах [-∞,1], значення 1 відповідає абсолютному збігу рядків матриці 

Rank_Gen_Current (абсолютно надійна оцінка). 

По черзі додається по одному рядку в матрицю Rank_Gen_Current і розраховується статистика 

Кронбаха. Після досягнення необхідної надійності за Кронбахом знову розраховується медіана Кемені 2-

го рівня і розраховується нове значення коефіцієнт КК W. Практичне застосування такої методики 

показало, що в результаті «невключення» в матрицю підсумкової колективної експертної оцінки 3-5 

експертів-дисидентів вдається досягти значення КК W = 0,75 і вище, тобто домогтися високої 

достовірності КЕІ. 

Викладена методика інформаційного забезпечення динамічного управління бізнес-процесом з 

колективним експертним оцінюванням була апробована на підприємстві малого бізнесу ООО «7-40» 
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(м. Одеса, Україна). Підприємство «7-40» займається розробкою програмного забезпечення, організацією 

конгресів і торговельних виставок і налічує 45 співробітників.  

За результатами діяльності підприємства протягом I кварталу 2020 г. із-за карантинних заходів 

прибуток підприємства скоротився на 45%. Для виходу з кризової ситуації були проведені три етапи 

КЕО для вироблення заходів у вигляді екстрених керуючих рішень по стабілізації стану підприємства. 

Етапи КЕО здійснювалися з інтервалом 2 місяці. На етапі I до КЕО було залучено 4 професійних 

експерта. На етапі II КЕО було проведено колективом з 2-х професійних експертів і 26 експертів-

інсайдерів. На етапі III в КЕО брали участь тільки 40 експертів-інсайдерів. За результатами КЕО 

вибиралися 3 кращих альтернативи по рангової шкалою з матриці КЕО, які реалізовувалися далі як 

управлінські рішення. Після закінчення кожного 2-х місячного терміну після проведення КЕО 

оцінювався прибуток підприємства. 

Результати наведені на рисунку 2. 

 

  
а) б) 

  

в) г) 

 

Рисунок 2. Результати 3-х послідовних етапів колективного експертного оцінювання по виходу з 

кризової ситуації на малому підприємстві ТОВ «7-40» 

Джерело: власна розробка авторів 

 

Аналіз результатів трьох етапного КЕО, відображеного на рис. 2, дозволяє встановити наступне. З 

ростом кількості учасників в групі КЕО помітно збільшується множина альтернатив, що підлягають 

розгляду (рис. 2 б). Це позитивний факт, який показує збільшення інформації, що міститься в результаті 

колективного розгляду проблеми. З одного боку, зі збільшенням числа експертів зростає число 

індивідуальних думок. З іншого боку, експерти-інсайдери більш креативні, ніж експерти-професіонали. 

В силу своєї «внутрішньої заглибленості» в організм функціонування підприємства можуть 

запропонувати нетипові рішення. Так, зокрема, в результаті 3-го етапу КЕО найкращими альтернативами 

виявилися пропозиції про повний перехід підприємства на віртуальний (повністю дистанційний) режим 

функціонування, придбання програмного засобу Zoom для проведення оперативних нарад в 

дистанційному режимі управління і розробка та застосування засобів постійної інформаційної підтримки 

поточних управлінських рішень. Стовпчик 3 діаграми (рис. 2 г) підтвердив ефективність цих рішень. Рис. 

2 в демонструє, що запропонована методика формування узгодженої матриці КЕО гарантує високу 

достовірність експертизи. Рис. 2 г показує ефективність розглянутих принципів у цілому по головному 

критерію – зростання прибутку підприємства. 

Висновки 

Розроблено принципи інформаційного забезпечення динамічного управління бізнес-процесами за 

оцінюванням варіантів дій колективом експертів-інсайдерів в умовах динамічних змін та інформаційної 

невизначеності. Інформаційне забезпечення динамічного управління засноване на формуванні 

експертного колективу, який здійснює пошук виходу шляхів виведення підприємства з кризового стану, 
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з експертів-інсайдерів, які є працівниками підприємства, що добре знають і розуміють проблеми 

підприємства зсередини та зацікавлені у вирішенні проблем підприємства. Розроблені принципи 

дозволяють істотно знизити затрати на проведення колективного експертного оцінювання як способу 

пошуку ефективних управлінських рішень і підвищити його оперативність. Апробація досягнутих 

результатів на реально функціонуючому підприємстві підтвердила ефективність колективного мислення 

як інструменту управління бізнес-процесами. 

 

Abstract 

 

The principles of information support of dynamic business process management based on collective 

assessment by a team of insider experts in the conditions of dynamic changes and information uncertainty have 

been developed. Information support of dynamic management is based on the formation of a team of expert 

insiders who are enterprise employees that know and understand the problems of the enterprise from the inside 

and are interested in solving the problems of the enterprise. 

The advantages of conducting an examination by a team of insider experts are shown: low costs for its 

implementation and high efficiency. 

The main stages of collective expert evaluation are considered: 

 Defining the examination purpose, for example, determining the main priorities in business process 

management, assessing the possibility of introducing new technologies, generating proposals for 

management decisions. 

 Formation of an expert team. 

 Formation of a set of alternatives by a team of experts (for example, a list of possible measures to bring the 

company out of crisis). 

 Formation of a matrix of collective expert evaluations (all experts evaluate the effectiveness of measures 

from the set of alternatives formed in stage 3, in particular in the ranking scale, sorting the alternatives 

according to the degree of their effectiveness). 

 Mathematical processing of examination results (assessment of consistency, assessment of competence of 

insider experts, "cleaning" – removal of experts with insufficient competence, formation of collective 

assessment). 

Next, to verify the consistency of expert opinions , the Kendell concordance coefficient (KK) W is 

calculated. The value indicates a high reliability of the examination. 

Developed principles of examination by a team of expert insiders can significantly reduce the cost of expert 

evaluation as a way to find effective management solutions and increase its efficiency. Approbation of the 

achieved results at a really functioning small business enterprise confirmed the effectiveness of collective 

thinking as a tool for business process management. Approbation of the proposed concept showed its 

effectiveness. 
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