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Секція 1 
"Сучасні технології управління:  

теорія та практика" 
 

УДК 342.4   Гордієнко Л. Ю.  
 

КОНЦЕПЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ БАНКУ 

МЕТОДІВ ТА МОДЕЛЕЙ ДО УПРАВЛІННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНИМИ ТРАНСФОРМАЦІЯМИ 
НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Анотація. Обґрунтовано та визначено концептуальні засади організації процесу імплемен-

тації банку методів та моделей до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. 
 
Аннотация. Обоснованы и определены концептуальные постулаты организации процесса 

имплементации банка методов и моделей к управлению организационными трансформациями на 
предприятии. 

 
Annotation. Conceptual foundations in the organization of the implementation process of the Bank of 

methods and models for managing organizational transformation in the enterprise are founded and defined. 
 
Ключові слова: банк методів та моделей, імплементація, концепція, організаційна транс-

формація, підприємство, управління. 
 
У сучасних умовах постійних та часто важко прогнозованих змін, що відбуваються у навко-

лишньому середовищі, без інноваційних технологій підприємству складно досягти відповідного рів-
ня конкурентоспроможності. Як зазначає Гончаров В. Н., "конкурентоспроможність – це властивість 
об’єкта, що характеризується ступенем реального або потенційного задоволення ним конкретної 
потреби в порівнянні з аналогічними об’єктами, які представлені на даному ринку; це спроможність 
просувати свої товари на ринку" [1, с. 7]. 

Для забезпечення конкурентоспроможності підприємства використовують різні підходи, ме-
тоди, моделі, технології, в тому числі управлінського та інформатичного характеру, які в комплексі 
створюють сучасний управлінський інструментарій, одним із яких є банк методів та моделей.  

Питання використання інформатичних інструментів типу банку методів та моделей в управ-
лінні підприємством знайшли своє відображення у роботах, що присвячені розвитку інформаційно-
комунікаційних технологій, зокрема системам підтримки управлінських рішень таких вчених, як: Ваць-
ковські К. С., Карминський А. М., Карминський С. А., Лепейко Т. І., Нестеров В. П., Пушкар О. І., Чер-
ников Б. В. та ін. Але все ще недостатньо уваги у науковій літературі присвячено проблемі імплемен-
тації банку методів та моделей до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. 

Метою наукового дослідження є обґрунтування та визначення концептуальних засад органі-
зації процесу імплементації банку методів та моделей (БнММ) до управління організаційними тран-
сформаціями на підприємстві. 

Ця концепція базується на теоретико-методологічних засадах щодо управління організацій-
ними трансформаціями, які сформульовані автором, у тому числі в монографії [2], та з урахуван-
ням досвіду здійснення основних видів організаційних змін [3 – 5]. 

Положення 1. Необхідно сформулювати мету і завдання концепції. 
Метою розробки концепції є визначення (формулювання) загальних принципів організації на 

підприємстві процесу імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями на під-
приємстві. Для реалізації вказаної мети вирішуються такі завдання: виявляє мету проведення ор-
ганізації процесу імплементації БнММ; формулює засоби проведення організації процесу імплеме-
нтації БнММ; формулює перелік і класифікує елементарні процеси імплементації БнММ; формулює 
особливості процесів імплементації БнММ та загальні принципи їх організації; визначає пріоритет-
ність організації процесів імплементації БнММ; визначає порядок формування програми організації 
процесів імплементації БнММ. 

Положення 2. Необхідно сформулювати: що розуміється під організацією процесів імплеме-
нтації БнММ та яка мета проведення організації. 

__________ 
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Під організацією процесів імплементації БнММ розуміється приведення їх до стану, який 
максимальним чином сприяє досягненню цілей організаційної трансформації. Отже, метою прове-
дення організації процесів  імплементації БнММ є формування відповідності процесів імплемента-
ції меті організаційної трансформації. 

Положення 3. Необхідно сформулювати всі потенційно можливі засоби проведення органі-
зації процесів імплементації БнММ. 

Організація процесів імплементації БнММ може торкатися як існуючих, так і тих, що ство-
рюються, процесів. 

Щодо існуючих процесів імплементації БнММ можливі такі засоби проведення організації: 
зміна самої сутності (змісту) процесів; може відноситися до зміни послідовності та змісту дій 

в рамках реалізації процесу, складу учасників процесу, змісту входів та виходів процесу і т. д. Част-
ковим випадком зміни може бути відміна (виключення) процесу;  

зміна технічного оснащення (в першу чергу за рахунок проведення автоматизації) процесів, 
які дозволяють досягти більш високих якісних показників процесів; зниження працеємкості та імові-
рності помилок виконавців, збільшення швидкості реалізації процесів тощо. При цьому сам зміст 
процесу може залишатися незмінним. 

Одночасне проведення двох попередніх етапів. 
Реалізація процесів у їх існуючому вигляді. Даний варіант не передбачає проведення змін. 

Може мати місце у тому випадку, коли проведення змін неможливе або недоцільне. 
Уніфікація процесів. Під уніфікацією розуміють перехід від декількох варіантів реалізації од-

ного процесу до єдиного (стандартного) варіанта. Уніфікація може йти паралельно (одночасно) з 
будь-яким засобом, що вказаний вище. 

Положення 4. Слід зарахувати до прийнятої на підприємстві класифікації процесів процес 
імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями та визначити перелік його 
елементарних процесів.  

Бізнес-процеси підприємства прийнято класифікувати на: 1) процеси поточної діяльності; 2) про-
цеси розвитку. У свою чергу процеси поточної діяльності класифікують на основні процеси, допо-
міжні процеси та процеси управління. 

Процес імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями слід зараху-
вати до групи "Процеси розвитку".  

При підготовці цього пункту слід звернутися до внутрішніх нормативних документів, що іс-
нують на підприємстві, серед яких: "Положення про порядок опису бізнес-процесів", у якому наве-
дена прийнята на підприємстві класифікація процесів; "Положення про організаційну структуру", у 
якому знаходиться перелік усіх процесів, що визначені на підприємстві. 

Положення 5. Необхідно сформулювати особливості процесів по імплементації банку мето-
дів і моделей БнММ до управління організаційними трансформаціями з урахуванням особливостей 
бізнес-процесів підприємства. 

Особливості бізнес-процесів будь-якого підприємства є наслідком головним чином: галузе-
вих особливостей (тобто таких, які притаманні всім підприємствам даної галузі); особливостей вза-
ємозв’язків підприємства з суб’єктами зовнішнього середовища (положення на ринках постачання 
та збуту; характер відносин з власниками, кредиторами, державними інститутами); особливостей 
організації діяльності підприємства ("внутрішні" особливості, які притаманні тільки цьому підприєм-
ству). 

Наприклад, особливостями організації діяльності підприємства можуть бути такі: велика кі-
лькість об’єктів і суб’єктів управління та їх територіальна віддаленість; складна організаційна ієра-
рхія; високий ступінь централізації управління; високий ступінь варіантності господарських опера-
цій (однакові за своєю економічною сутністю господарчі операції реалізуються у структурних 
підрозділах підприємства по-різному). 

Далі необхідно сформулювати, як особливості процесів з  імплементації БнММ до управлін-
ня організаційними трансформаціями віддзеркалюються в особливостях його бізнес-процесів. На-
приклад, особливості процесів забезпечення матеріальними ресурсами можуть бути такими: необ-
хідність сертифікації ресурсів, що набуваються; велика номенклатура ресурсів, що набуваються; 
труднощі в забезпеченні доставки ресурсів унаслідок територіальної віддаленості структурних оди-
ниць. 

Сформулювати особливості бізнес-процесів необхідно головним чином за такими причина-
ми: 1) для розуміння та подальшої оцінки процесів. Мета проведення такої оцінки полягає в тому, 
щоб виявити якість їх реалізації (ступінь досконалості або недосконалості). Щоб оцінка була адек-
ватною, необхідно зрозуміти, де процес дійсно недосконалий, а де його якість пов’язана з особли-
востями діяльності підприємства; 2) для формулювання принципів організації процесів тому, що 
специфічні особливості процесів пред'являють визначені вимоги щодо їх організації. 

Положення 6. Слід визначити пріоритетність у проведенні організації процесів по імплемен-
тації БнММ до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. 

У зв’язку з тим, що проведення організації процесів по імплементації банку БнММ до управ-
ління організаційними трансформаціями на підприємстві може затребувати значних витрат, прин-
ципово важливим є виділення тих процесів (групи процесів), які в найбільшому ступені важливі для 
здійснення організаційної трансформації відповідного виду. Для визначення пріоритетності може 
бути використаний цілий ряд критеріїв, серед яких, наприклад: кількість факторів успіху, на форму-
вання яких здійснює вплив кожна група процесів; кількість процесів у їх існуючому вигляді; періоди-
чність процесів; значимість процесів для клієнтів. 
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Під факторами успіху розуміють передумови для досягнення підприємством своїх цілей. 
Наприклад, в якості факторів успіху можуть бути визначені такі: високий рівень задоволення клієн-
тів; високі доходи від реалізації послуг; низькі витрати на здійснення діяльності підприємства; висо-
ка якість управління підприємством; партнерські відносини з суб’єктами зовнішнього середовища; 
інвестиційна привабливість підприємства. 

Наведений перелік може бути переглянутий залежно від зміни стратегічних цілей діяльності 

підприємства. Далі слід установити вплив визначених процесів по імплементації БнММ на ці фак-
тори успіху. Приклад форми для аналізу та її заповнення подано в таблиці. 

 
Таблиця 

 
Процеси по імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями  

на підприємстві та їх вплив на успіх підприємства 
 

Процеси Кількість факто-
рів успіху 

Якість процесів Періодичність 
процесів 

Значимість 
для клієнтів 

Пріоритетність 

Вирішення  
організаційних 

завдань 

4 Низька Висока Висока Висока 

Обстеження,  
навчання адміні-

страторів 

3 Задовільна Середня Середня Висока 

Проектування, 
доробка й роз-

робка спеціаль-
них модулів  

5 Середня Середня Висока Висока 

Установка  
й настроювання 

системи 

3 Задовільна Низька Висока Висока 

Навчання  
користувачів 

5 Задовільна Середня Висока Висока 

Підтримка  
і супроводження 

5 Задовільна Висока Висока Висока 

 
Якість процесів відображає ступінь їх досконалості в існуючому вигляді. Чим нижчий їх сту-

пінь, тим більшою мірою процес потребує організації, і тим вище його пріоритетність. Якість проце-
сів може бути оцінена за якісними показниками (наприклад, висока трудомісткість, довгий термін 
реалізації тощо), так і кількісними (витрати на проведення процесу, наприклад у людино-годинах, 
строк реалізації процесу – дні, місяці тощо). Чим вища періодичність процесів, тим у більшому сту-
пені вони потребують організації.  

На цьому етапі мають існувати внутрішні нормативні документи, тому що при визначенні 

пріоритетності процесів повинні використовуватися їх описи. 
Положення 7. Необхідно сформулювати принципи формування програми організації проце-

сів по імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. 
Отже, основним завданням Концепції є сформулювати загальні принципи організації проце-

сів по імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. 
Практично реалізація цих принципів повинна вестися на основі "Програми організації процесів по 
імплементації БнММ до управління організаційними трансформаціями на підприємстві" – докумен-

та, який практично визначає конкретний перелік заходів, що мають бути реалізовані при імплемен-
тації БнММ до управління організаційними трансформаціями на підприємстві. Тому в даному пункті 
Концепції доцільно сформулювати вимоги щодо змісту Програми та принципи її формування.  

Таким чином, наявність Концепції надасть можливість здійснювати організацію процесу імп-
лементації банку методів та моделей до управління організаційними трансформаціями на підпри-
ємстві на науково-методичній базі, що буде сприяти підвищенню ефективності управлінських рі-
шень, які у свою чергу забезпечать досягнення відповідного рівня його конкурентоспроможності. 
 
____________ 
 
Література 1. Гончаров В. Н. Конкурентоспособность национальной и региональной экономики / В. Н. Гон-
чаров // Вісник Хмельницького національного університету. – 2011. – № 4. – Т. 3(178) ″Економічні науки″. – 
С. 7–10. 2. Гордієнко Л. Ю. Управління організаційними трансформаціями: теоретико-методологічні засади 

та управлінський інструментарій : монографія / Л. Ю. Гордієнко. – Х. : Вид. ХНЕУ, 2011. – 440 с. 3. Реин-

жиниринг бизнес-процессов. Полный курс МВА : учебник / Н. М. Абдикеев, Т. П. Данько, С. В. Ильдеменов 
и др. ; под ред. д.т.н., проф. Н. М. Абдикеева и д.э.н., проф. Т. П. Данько. – М. : ЭКСМО, 2005. – 592 с. 
4. Сенге П. Танец перемен: новые проблемы самообучающихся организаций [Электронный ресурс] 
/ П. Сенге. – Режим доступа : http://www.item.ru. 5. Лучшие идеи мастеров управления изменениями [Элект-

ронный ресурс]. – Режим доступа : http://www.md-management.ru/articles/html-/article32606.html. 
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ПОДОЛАННЯ КОНФЛІКТУ ІНТЕРЕСІВ ЗАЦІКАВЛЕНИХ 

СТОРІН ЗА ДОПОМОГОЮ МАРКЕТИНГОВОЇ 
ПОЛІТИКИ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Розглянуто маркетингову політику як засіб подолання конфлікту інтересів. 

Визначено елементи маркетингового конфлікту. Запропоновано триступінчату програму дій 
щодо контролю як форми свідомої дії на конфлікт у сфері маркетингової політики.  

 
Аннотация. Рассмотрена маркетинговая политика как средство преодоления конфлик-

та интересов. Определены элементы маркетингового конфликта. Предложена трехступен-
чатая программа действий относительно контроля как формы сознательного действия на 
конфликт в сфере маркетинговой политики.  

 
Annotation. Marketing policy is considered as a mean of overcoming the interests’ conflict. The 

elements of marketing conflict are defined. The three-stage program of actions is offered in relation to 
control as a form of the conscious operating on a conflict in the field of marketing policy.  

 
Ключові слова: конфлікт, маркетингова політика, інтерес, зацікавлені сторони, управління. 
 
Одним з головних завдань маркетингової політики є примирення конфліктів та пошук комп-

ромісів серед груп інтересів, оскільки сама маркетингова політика розглядається автором як мно-
жина інтересів.  

Названу проблематику розглядали такі дослідники, як Н. Мельникова, М. Цибульська, 
О. Яхонтова, М. Лебедєва, Т. Нестик, Х. Бісно та ін. Однак наукове опрацювання у контексті вирі-
шення конфліктних ситуацій за допомогою маркетингової політики є вкрай недостатнім, що і обу-

мовлює актуальність проблеми.  
Метою статті є дослідження маркетингової політики підприємства як засобу подолання кон-

фліктів між інтересами зацікавлених сторін. 
Існує багато теорій, що вивчають конфлікт. У економіці  конфліктом є протиборство сторін, 

усвідомленою метою якого є володіння матеріальними і фінансовими ресурсами [1], у соціології 
конфлікт часто розглядається крізь призму неспівпадання конкретних цілей та інтересів його учас-
ників – соціальних груп, громад.  

Існують різноманітні типології конфліктів. Наприклад, згідно з типологізацією конфліктів 
Х. Бісно [2] виділяється конфлікт інтересів як окремий тип. Конфлікти поділяються залежно від при-
чини на: конфлікти інтересів, які характеризуються переплетенням інтересів або зобов'язань; ви-
мушені конфлікти, що навмисно створюються для досягнення цілей, відмінних від тих, які були про-
голошені; помилково співвіднесені конфлікти, заплутані неправильною атрибуцією поведінки 
учасників, змісту і причин; ілюзорні конфлікти, засновані на неправильному сприйнятті або нерозу-
мінні; заміщені конфлікти, у яких опозиція або антагонізм направлений на особу або міркування, ві-

дмінні від дійсно скривджених учасників; експресивні конфлікти, які характеризуються бажанням 
виразити ворожість, антагонізм або інші сильні відчуття. 

Аналіз наявних визначень при всій відмінності підходів дозволяє виділити такі ознаки конф-
лікту: наявність суперечності в цілях, інтересах, мотивах і т. п.; репрезентація даної суперечності у 
свідомості або усвідомлення наявності суперечності, несумісність цілей, інтересів; активність, на-
правлена на подолання цієї суперечності. Конфлікт – це усвідомлювана суперечність, яка характе-

ризується протиборством конфліктуючих сторін. Конфлікти виникають на ґрунті протилежності ін-
тересів, соціальних установок і спрямованості осіб, залучених у конфлікт людей.  

Розглядаючи конфлікти, наприклад, між суб’єктами господарської діяльності, стає очевид-
ним, що свій ракурс є і при маркетинговому підході до конфліктів у контексті їх врегулювання і роз-
робки відповідної маркетингової політики. Вона має бути  спрямована на вирішення конфлікту [3]. 

Маркетингова політика розглядається у даному випадку як спосіб вирішення конфлікту між 
різними групами інтересів. При цьому ці групи інтересів – зацікавлені сторони. Це не тільки співро-

бітники підприємства, а й групи людей, зацікавлених у результатах його роботи – конкуренти, пос-
тачальники, споживачі, державні органи та ін. 

Незважаючи на деякі розбіжності, спеціалісти-конфліктологи виділяють такі основоположні 
елементи маркетингового або ринкового конфлікту: джерело (предмет) конфлікту, що виражає сут-
ність розбіжностей між учасниками суперечки; становище на ринку, частка ринку, лідерство, ціни, 
засоби стимулювання попиту; привід, що характеризує конкретні події, які послужили початком ак-

__________ 
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тивних дій сторін щодо відстоювання своїх інтересів, цілей, позицій у стосунках з конкурентом; 
сприйняття і позиції суб'єктів, цілі в конкурентній взаємодії, відношення до контрагентів, сприйняття 
конфлікту та інші суб'єктивні характеристики поведінки сторін, що розкривають їх; засоби конфлік-
ту, що характеризують типові вживані сторонами ресурси, способи, прийоми у взаємодії один з од-
ним; характер конфлікту, що розкриває найбільш типові стосунки конкуруючих сторін, жорсткість 
або пластичність займаних ними позицій, здібність до модифікації предмету суперечки, залучення 

посередників. 
Залежно від впливу тих або інших зовнішніх і внутрішніх умов, явне протиборство сторін 

може змінювати свій зміст та інтенсивність. Так, суперечка двох підприємств може торкнутися інте-
ресів інших ринкових суб'єктів, втягнувши їх у суперечку і збільшивши тим самим число конфлікту-
ючих сторін. У міру розгортання конфлікту до його врегулювання можуть бути залучені різноманітні 
посередники (арбітри), державні органи, юридичні органи, міжнародні організації, які можуть не 

лише збільшити число учасників суперечки, але й ускладнити зміст конкурентних зв'язків і стосун-
ків. У той же час зміна позицій сторін або виснаження ресурсної бази конфлікту можуть зняти на-
пруженість і скоротити число учасників суперечки.  

Маркетингові конфлікти, володіючи тими або іншими властивостями і характеристиками, 
здатні грати різноманітні ролі у конкретних ринкових процесах, стимулюючи стосунки змагальності і 
співпраці, протидії і узгодження, примирення і непримиренності. 

Як показує практичний досвід, різні суб'єкти, що беруть участь у конфлікті, або залучені в 

його течію як посередники, найчастіше прагнуть до управління конфліктом або до встановлення 
контролю за ним. Зокрема контроль як форма свідомої дії на конфлікт у сфері маркетингової полі-
тики передбачає триступінчату програму дій: здійснення превентивних заходів у вигляді виявлення 
основних елементів у полі конфлікту, аналізу взаємодії сторін і моніторингу подій; виявлення чин-
ників, як сприяючих посиленню інтенсивності конфлікту, так і перешкоджаючих його ескалації, вна-
слідок чого встановлюються основні напрями дій суб'єктів контролю; попередження  переходу кон-
фліктів із стадії суперечки у стадію, на якій можливе значне зростання напруженості. У результаті 

формуються певні обмеження  діяльності  конфліктуючих суб'єктів, у рамках яких розвиток подій не 
веде до трансформації у кризу. 

На відміну від контролю, управління конфліктами є формою цілеспрямованого впливу на рі-
зні компоненти конкурентної взаємодії сторін, що передбачає підвищення відповідності їх стану 
свідомим намірам того або іншого суб'єкта. У цьому сенсі управління маркетинговим конфліктом – 
це не просто складний тип свідомого конструювання дійсності, але і особливий витратний тип дія-
льності, що вимагає застосування значних сил, енергії та ресурсів для досягнення мети. 

Слід зауважити, що різні маркетингові моделі управління конфліктами передбачають різні 
конкретні політики з досить різними, а деколи і протилежними цілями. Можна виділити цілі, що ха-
рактеризують ці політики: ініціація конфлікту, що має на увазі перманентне загострення наявних 
суперечностей, посилення ескалації конфліктів і консервацію гостроконкурентних стосунків з метою 
породження ситуації, яку можна було б використовувати ефективніше, ніж це міг би зробити конку-
рент; рутинізація конфлікту, що означає свідому підтримку виниклої напруженості в стосунках сто-

рін, з метою використання її у власних інтересах; попередження конфлікту, націлене на недопу-
щення переходу суперечностей у відкриту фазу протиборства і наростання напруженості;  
врегулювання конфлікту, орієнтоване на  зняття гостроти (повне або часткове) протиборства сто-
рін, а також на те, щоб уникнути його найбільш негативних наслідків; вирішення конфлікту, що пе-
редбачає або усунення причин конфлікту, вичерпання самого предмета суперечки, або таку зміну 
ситуації і обставин, яка породила б безконфліктні стосунки сторін, виключило небезпеку рецидиву 
розбіжностей, зняло вірогідність нового загострення вже врегульованих відносин; витіснення конф-

лікту, що передбачає перенесення відповідальності за різні способи завершення конфлікту на ін-
ший рівень системи. 

Найбільш поширеними цілями у сфері маркетингової політики є врегулювання і вирішення 
конфліктів. Використовувані технології контролю і управління маркетингом неминуче спираються 
на необхідність виведення всіх тіньових, латентних конфліктів у відкриту форму, на зменшення не-
контрольованих процесів і наслідків даної взаємодії, на скорочення можливості раптових обваль-
них потрясінь, на які не можна буде правильно й оперативно відреагувати. Необхідно також дотри-

муватися вимог послідовного зниження рівня протистояння сторін, розширення системи 
комунікацій між ними, виконання сторонами своїх взаємних зобов'язань. 

Досить універсальною вимогою до формування технологій врегулювання і вирішення конф-
ліктів є необхідний облік найбільш принципових зовнішніх та внутрішніх чинників їх виникнення і 
протікання. Зокрема, чинниками, що впливають на форми і методи діяльності суб'єкта управління 
конфліктом, є: ступінь  відвертості маркетингової системи (що відображає, наприклад, наявність 
або відсутність у ній "запобіжних клапанів", здатних захистити структури від найбільш агресивних 

форм дій конкурентів); рівень згуртованості конфліктуючих груп і інтенсивність внутрішніх взаємин 
їх членів; характер залученості широких соціальних шарів у спірні взаємини. 

Таким чином, маркетингова політика вирішення конфлікту, її технології, має на увазі не од-
нобічні, а двосторонні дії партнерів. Це означає, що досягнута в результаті їх вживання угода між 
сторонами розцінюється всіма учасниками як  справедлива і чесна, вони добровільно приймають 
умови угоди без тиску ззовні, конфлікт зникає з "порядку денного", а між колишніми учасниками су-

перечки встановлюються позитивні стосунки. Проте нерідко конфлікти у результаті маркетингової 
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діяльності промислових підприємств можуть призводити до краху конкурентів, зміни ринкової ситу-
ації, витісненню конкурентів з ринку. 
 
____________ 
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ред. Е. И. Степанова. – М., 2001. – С. 278–288. 2. Цыбульская М. В. Конфликтология / М. В. Цибульская, 
Е. С. Яхонтова. – М. : Ваш дом, 2004. – 100 с. 3. Красовский Ю. Д. Управление поведением в фирме: эффек-
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ПРОАКТИВНІСТЬ В УПРАВЛІННІ  
ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. Розкрито суть проактивності як поняття теорії управління компанією і роз-
глянуто суміжні поняття "проактивна поведінка", "проактивний менеджмент" і "проактивна 
стратегія", за допомогою яких відбувається розкриття сутності проактивності. 

 
Аннотация. Раскрыта сущность проактивности как понятия теории управления компа-

нией и рассмотрены сопредельные понятия "проактивное поведение", "проактивный менедж-
мент" и "проактивная стратегия", с помощью которых происходит раскрытия содержания 
проактивности. 

 
Annotation. In the proposed article the essence of "proactivity" as the definition of a management 

theory is discovered and related concepts of "proactive behavior", "proactive management" and 
"proactive strategy" are discovered with their help the model of proactivity is implemented. 

 
Ключові слова: проактивність, проактивна поведінка, проактивний менеджмент, проак-

тивна стратегія, зовнішнє середовище, взаємодія. 
 
Сучасні тенденції зближення між різними галузями науками характеризуються міграцією і 

перехресним використанням термінів. Одним із таких термінів є "проактивність", який виник у пси-
хології, але його сьогодні використовують у технічних, біологічних, соціологічних, медичних, еконо-
мічних науках. Останнім часом дане поняття почали активно застосовувати в теорії управління 
компанією. 

Активне використання поняття проактивності в теорії управління підприємством формує 
проблему становлення і наукового обґрунтування категорії "проактивність", зокрема її сутності, 
принципів та методів практичної реалізації. 

Поняття "проактивний" було вперше уведене автором логотерапії В. Франклом у праці "Лю-
дина у пошуках змісту" для позначення характеристики особистості, що приймає відповідальність 
за себе й своє життя, при цьому не шукає причини для пояснення причин подій, що відбуваються з 
нею, в оточуючих людях і обставинах [1]. Пізніше "проактивність" активно досліджували Г. Олпорт, 
С. Кові, Т. Бетмен і М. Крант, М. Фріз, А. Грант, С. Ашфорд, Ш. Паркер [2] в галузі психології, зокре-
ма у вивченні поведінки персоналу. Вони досліджували сутність, ознаки, принципи і механізми реа-
лізації та мотивування керівництвом проактивності в персоналі компанії. Також поняття "проактив-
ність" використовується й досліджується у практичній площині педагогіки, ІТ-технологій, екології.  

Зарубіжні вчені І. Ансоф [3], Ф. Дж. Рех [4], А. Нірупама [5], Т. Каріа, Т. Шеа [6], А. Ріпа, а та-
кож вітчизняні Н. Бушуєва, Ю. Ярошенко, Л. Шемаєва [7] поняття "проактивність" досліджували у 
зв’язці "реактивний-проактивний" як протиставлення моделі поведінки, яка направлена на попере-
дження подій, політиці реагування на дії зовнішнього середовища. При цьому у працях часто вико-
ристовуються поняття "проактивна поведінка", "стратегічний менеджмент", "проактивна стратегія". 

Але незважаючи на те, що "проактивність" стає широко використовуваним поняттям в 
управлінні компанією, ще залишається багато питання щодо формування проактивності як управ-
лінської категорії, визначення інших суміжних понять, які її розкривають, і формування методичного 
апарату практичної реалізації. 

Метою дослідження є розгляд сутності і напрямів висвітлення поняття "проактивність" у те-
орії управління підприємством. 

 
 

__________ 
 

© Паздрій В. Я., 2011 

 



 
 

 
 

 

13 
"Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì",  ¹21(118) 2011 

За результатами дослідження існуючих визначень проактивності можна визначити дане по-
няття як ознаку підприємства, яка характеризується його направленістю на позитивні зміни або ні-
велювання існуючих чи можливих негативних явищ у зовнішньому середовищі за допомогою фор-
мування і використання ініціативності, цілеспрямованості, наполегливості, впевненості, 
самоконтролю, орієнтування на власні ресурси, вміння аналізу, прогнозування зовнішнього сере-
довища, наявності відповідальності перед ключовими стейкхолдерами за дії та результати у про-

цесі досягнення поставлених цілей.  
Головною рисою проактивності є направленість на попередження і відвернення появи яко-

гось негативного явища або на створення нових можливостей на зовнішньому середовищі функці-
онування компанії. Це якісно відрізняє від моделі реактивності, яка передбачає реакцію на події, які 
вже виникли. 

У теорії управління компанією поняття "проактивність" повністю проявляється і розкривається 

у таких поняттях, як "проактивна поведінка", "проактивний менеджмент" і "проактивна стратегія". 
На основі вивчення поняття поведінки підприємства і наявних визначень проактивності, 

проактивну поведінку можна визначити як форму взаємодії підприємства із зовнішнім середови-
щем, у якій підприємство проявляє провідну, керівну, активну роль, яка виражається в ініціації ним 
зв’язків з контрагентами й активних дій по впливу на конфігурацію свого зовнішнього середовища. 
Головними ознаками такої поведінки є: самостійність вибору дій; ініціативність; направленість дій 
на передбачення, а не реагування на сигнали зовнішнього середовища; цілеспрямованість і довго-

терміновість упровадження стратегічних і тактичних програм дій; відповідальність за отримані ре-
зультати; здійснення постійного моніторингу та аналізу ділового оточення. 

Формою реалізації проактивної поведінки є проактивний менеджмент компанії, під яким ро-
зуміється стиль управління компанією на основі передбачення розвитку подій, який  направлений 
на створення і підтримання системи злагодженої роботи усіх відділів компанії й обґрунтованого 
прийняття управлінських рішень для впровадження системи заходів з реалізації ініціативи та вста-
новлення зв’язків з усіма контрагентами й зміни конфігурації зовнішнього середовища. Головним 

завданням проактивного менеджменту є створення максимально комфортного, результативного  й 
ефективного середовища функціонування, у якому б існувала мінімальна можливість появи нега-
тивних процесів, максимально можливо усунута невизначеність зовнішнього середовища, і, водно-
час, створені нові можливості для діяльності компанії. 

Для досягнення поставленого завдання розробляється проактивна стратегія, яка передба-
чає визначення її довгострокових цілей і завдань, затвердження курсу дій, розподілу ресурсів, не-
обхідних для досягнення стану зменшення невизначеності зовнішнього середовища функціонуван-

ня і зміни його конфігурації для отримання стратегічної конкурентної переваги і конкурентного 
позиціонування. Відповідно, при реалізації проактивної стратегії менеджментом використовуються 
різні методи, які можуть забезпечити досягнення поставлених цілей. 

Взаємозалежність та ієрархія даних понять схематично представлена на рис.1. На думку, 
автора, проактивна поведінка визначає всі інші рівні проактивного менеджменту, проактивної стра-
тегії і проактивних дій на зовнішньому і внутрішньому середовищах. 

 

 
 
При дослідженні моделі системи "підприємство – зовнішнє середовище" у проактивному 

контексті (рис. 2), на погляд автора, можна виділити два блоки зв’язків: зовнішній і внутрішній. Дані 
блоки між собою сполучені лише у системі проактивного менеджменту. 
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Рис. 1. Ієрархія категорій проактивності 
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Рис. 2. Модель системи "підприємство – зовнішнє середовище"  
у проактивному контексті 

 
Перше коло зв’язків пов’язане із взаємодією підприємства із зовнішнім середовищем, у якому 

проактивний менеджмент через розробку та реалізацію проактивної стратегії проявляє головну, ке-
руючу роль. Але при цьому відбувається активне вивчення компанією свого оточення для виявлення 
потенційних небезпек і можливостей, щоб або знівелювати їх вплив, або, навпаки, по максимуму ви-
користати. У процесі взаємодії менеджмент компанії вибудовує стратегію розвитку таким чином, щоб 
досягнути своїх стратегічних цілей і не вступити в антагоністичну суперечність з інтересами контраге-
нтів. Це може бути досягнуто як через досягнення певного компромісу, так і через мінімізацію впливу 
або й видалення певного елементу із загальної структури зовнішнього середовища. 

Другий блок зв’язків протікає лише у рамках підприємства. Проактивна поведінка визначає 
характер функціонування проактивного менеджменту. Водночас у процесі діяльності компанії сис-
тема менеджменту тією чи іншою мірою змінює характеристики внутрішнього середовища. А це у 
свою чергу зумовлює й до вдосконалення та зміни характеру проактивної поведінки.  

Таким чином, формується здатність до самодостатності системи щодо оновлення і підтри-
мання життєдіяльності. Це є однією із найважливіших ознак проактивної компанії. Оскільки лише 
тоді, коли компанія є сильною і самодостатньою системою, можна говорити про те, що вона має 
сили і можливість робити певний вплив на зовнішнє середовище. 

Таким чином, "проактивність", на думку автора, може застосовуватися в управлінні діяльніс-
тю підприємства через тріаду понять "проактивна поведінка", "проактивний менеджмент" і "проак-
тивна стратегія", які перебувають у тісній взаємозалежності між собою і проявляються на різних рі-
внях та етапах функціонування компанії. Важливо зазначити, що проактивна поведінка визначає 
характер проактивного менеджменту, який реалізує конкретні кроки на зовнішньому середовищі у 
вигляді комплексної системної проактивної стратегії. 

У майбутньому є необхідність поглибити дослідження щодо визначення ієрархії та взаємо-
залежності між категоріями. Також є необхідність вивчення методів та інструментів реалізації проа-
ктивності в управлінській практиці компанії, а також більш поглиблене вивчення суміжних понять 
для формування прикладних методик управління компанією. 
 
____________ 
 
Література: 1. Франкл В. Человек в поисках смысла = Man's Search for Meaning / В. Франкл. – М. : Про-
гресс, 1990. – 301 с. 2. Parker S. K. Modeling the antecedents of proactive behavior at work / S. K. Parker, 
H. M.Williams, N. Turner // Journal of Applied Psychology. – 2006. – № 91(3). – Р. 636–652. 3. Ансофф И. Стра-

тегический менеджмент. Классическое изд. / И. Ансофф ; пер. с англ. ; под ред. А. Н. Петрова. – СПб. : Пи-

тер, 2009. – 261 с. 4. Reh F. John. Good Management Is Predictive Management Not Reactive Management 
[Electonic resource] / Reh F. John. – Access mode : http://www.about.com. 5. Nirupama A. Proactive Vs. Reactive 
Management [Electonic resource] / A. Nirupama. – Access mode : http://www.ehow.com/ehow-home/. 6. Thomas 
Carrie Shea. Proactive Vs. [Electonic resource] / T. C. Shea. – Access mode : http://www.ehow.com/facts 
_5006664_proactive-vs-reactive-business.html. 7. Шемаєва Л. Г. Управління стратегічною взаємодією підпри-

ємства із зовнішнім середовищем / Л. Г. Шемаєва. – Х. : Вид. ХНЕУ, 2007. – 280 с. 8. Бушуєва Н. С. Управ-

ління проектами та програмами організаційного розвитку : навч. посібн. / Н. С. Бушуєва, Ю. Ф. Ярошенко, 

К. Ф. Ярошенко. – К. : Саммит-Книга, 2010. – 200 с. 9. Crant M. J. Proactive behavior in organizations / M. J. Crant 
// Journal of Management. – 2000. – № 26(3). – Р. 435–462. 10. Rank Johannes. Leadership Predictors of Proactive 
Organizational Behavior: Facilitating Personal Initiative, Voice Behavior, and Exceptional Service Performance. 
A dissertation submitted in partial fulfilment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy Department 
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В
н

у
т
р

іш
н

є
  

с
е
р

е
д

о
в

и
щ

е
 

Проактивний  
менеджмент 

 

Проактивна  
поведінка 

 

П і д п р и є м с т в о  

З
о

в
н

і
ш

н
є

 
с

е
р

е
д

о
в

и
щ

е
 

Проактивна 
стратегія 

 
Система 

дій і за-

ходів 

Система 
дій 

Моніторинг 
середовища  

С и с т е м а  « П і д п р и є м с т в о  –  з о в н і ш н є  с е р е д о в и щ е »  

http://www.ehow/


 
 

 
 

 

15 
"Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì",  ¹21(118) 2011 

УДК 65.01.009.12   Никифоренко В. Г.  
 

УПРАВЛІННЯ ЗНАННЯМИ ЯК ОСНОВА КОНКУРЕНТНИХ 

ПЕРЕВАГ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. Запропоновано комплекс заходів щодо формування відповідних умов і механізмів 
створення системи управління явними й неявними знаннями персоналу з метою збільшення ін-
телектуального капіталу. 

 
Аннотация. Предложено комплекс мероприятий по формированию соответствующих 

условий и механизмов создания системы управления явными и неявными знаниями персонала с 
целью увеличения интеллектуального капитала. 

 
Annotation. The complex of actions for formation of corresponding conditions and mechanisms of 

creation of a control system of obvious and implicit knowledge of the personnel is offered for the purpose 
of increase in the intellectual capital. 

  
Ключові слова: система управління знаннями, інтелектуальний капітал, явні й неявні 

знання. 
 
Широке впровадження інформаційних технологій, прагнення до підвищення продуктивності 

праці, залежність конкурентоспроможності підприємств від випереджального використання іннова-
ційних технологій і матеріалів призвели до того, що багато сучасних організацій усвідомили – знан-
ня є джерелом інновацій, основним чинником, який впливає на створення високоякісної продукції 
або послуг, і які повинні вкладатися в продукт або послугу на всіх стадіях життєвого циклу.  

Працюючи в умовах ринкової економіки, деякі українські компанії покладають великі надії на 
окремі елементи інтелектуального капіталу, сподіваючись з їх допомогою досягти більш високого 
рівня конкурентоспроможності своєї продукції або послуг, але втрачають віру, не отримавши бажа-
ного результату. Це відбувається не випадково: інтелектуальний капітал є комплексною системою 
взаємодіючих елементів, без кожного з яких система не існує. Усе це підкреслює значущість від-
творення інтелектуального капіталу для суб'єктів господарювання в умовах сучасної ринкової еко-
номіки.  

Сучасна наука виявляє помітний інтерес до тенденцій нарощування інтелектуального капі-
талу, які формуються. Теоретичні дослідження із проблем вивчення ролі й ефективності викорис-
тання інтелектуального капіталу, що провели багато вітчизняних й закордонних вчених, як-от: 
Е. Брукінг, П. Друкер, Дж. Іванцевич, Т. Сааті, С. Сінк, Т. Стюарт, М. Мескон, М. Маргардт і В. Мцо-
нтши, І. Нонака, Х. Такеучі, Р. Уотермен, Хедоурі А. Р. Ф., X. Хекхаузен, Грішнова О. А., Колпа-
ков В. М., Дмитренко В. А., Котляр А. Е., Магура М. І., Мільнер Б. З., Пономарьов Л. Н., Савченко В. А., 
Федулова Л. І., Шаульська Л. В., підготували наукову базу для розробки методів та інструментів 
ефективного впливу на нарощування інтелектуального капіталу. 

 У той же час з'явилася необхідність у детальному вивченні механізму й інструментарію ро-
збудови системи, що забезпечує управління знаннями як визначальною складовою збільшення ін-
телектуального капіталу. Вирішення цього завдання й стало метою даного дослідження.  

Слід зазначити, що інтелектуальний капітал став основною конкурентною перевагою тільки 
в сучасному постіндустріальному суспільстві в умовах переходу до економіки, який базується на 
знаннях. Еволюція конкурентних переваг організацій наведена в таблиці. 

 

Таблиця 
 

Еволюція основних конкурентних переваг організацій 
 

Доіндустріальне 
суспільство 

Індустріальне 
суспільство 

Постіндустріальне 
суспільство 

Природні ресурси. 
Наявність робочої сили 

Інтенсивна праця. 
Фізичний капітал. 
Доступ до ринків 

Знання. 
Якість і безперервне 
навчання персоналу. 

Інтелектуальний капітал 
 
Передбачається, що 70 – 80 % економічного зростання відбувається завдяки використанню 

нових знань [1, с. 217]. В останні роки інтелектуальний капітал стали включати в оцінку ринкової 
вартості компанії [1, с. 219–221]. Більше того, 3-х або 4-х кратне перевищення ринкової вартості ак-
тивів деяких фірм (компаній) над балансовою значною мірою приписується вартості інтелектуаль-
ного капіталу. У США ринкова вартість компаній, що займаються розробкою програмних продуктів, 

__________ 
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вище приблизно в 7 – 20 разів. Так, ринкова вартість компанії Microsoft оцінюється у 350 – 400 млрд дол., 
а залишкова вартість – 5 – 10 млрд дол. [2, с. 219].  

Інтелектуальний капітал і його головний носій – людина – будуть конкурентною перевагою 
компанії тільки в тому випадку, коли компанія надає першорядного значення своїм людським ресу-
рсам, створює цілісну сукупність робочих місць, зв'язаних технологічно й організаційно відповідно 
до стратегічних цілей, створює умови для підвищення професійного рівня й майстерності. Економі-
ка знань різко підвищує цінність активів людського капіталу − його знань, кваліфікації, досвіду. По-
ява нових технологій, матеріалів, устаткування вимагає постійного творчого використання й попов-
нення знань, відновлення професійних навичок, тобто постійного навчання або освіти протягом 
усього життя.  

У останні роки у професійній термінології багатьох керівників з'явився термін "управління 
знаннями". На думку П. Друкера [3, с. 61], завдання сучасного менеджменту вимагає кращої роботи 
зі знаннями й інноваціями, а також їх комерціалізації, що й припускає впровадження управління 
знаннями в систему управління організацією, а також виділення управління знаннями в окрему га-
лузь діяльності керівництва й працівників.  

Наукова концепція "управління знаннями" має яскраво виражений міжпредметний характер і 
є комбінацією окремих аспектів управління персоналом, управління розвитком організації, іннова-
ційного менеджменту, ресурсної теорії, а також використання нових інформаційних технологій в 
управлінні організаціями. 

Загальноприйнятого значення цього терміна допоки немає. Здебільшого "управління знан-
нями" розглядають як діяльність, яка забезпечує інтегрований підхід до створення, збору, організа-
ції, доступу й використанню інформаційних ресурсів організації.  

Досить важко дати визначення тому, що допоки не має надійних методів виміру й оцінюван-
ня. Більшість наявних визначень не виключають, а, як правило, доповнюють один одного [4, с. 326; 
5, с. 80; 6; 7]. На погляд автора, управління знаннями потрібно розглядати як управління інтелекту-
альним капіталом організації. Це означає, що необхідно управляти структурним капіталом органі-
зації з урахуванням і у взаємозв'язку з управлінням розвитком інтелектуального капіталу. Такий пі-
дхід дозволяє розглядати управління знаннями як процес, у результаті якого відбувається 
планування, збір, реєстрація, систематизація, накопичення, зберігання, корагування, створення, 
захист, поширення необхідних організації знань із метою ефективного їхнього використання в інте-
ресах організації.  

Знання кожного працівника організації можна розділити на відкриті, явно виражені (explicit) і 
приховані (tacit) (рівнозначна термінологія − "явні" і "неявні" знання). Явні знання людей можуть бу-
ти втілені у кресленнях, технічних умовах (ТУ), інструкціях, методиках тощо. Неявні знання перебу-
вають у думках працівників і включають індивідуальні підходи до виконання тих або інших профе-
сійних обов'язків, "маленькі" виробничі секрети. Працівники далеко не завжди діляться своїми 
неявними знаннями, систематизація й передача цих знань у власність організації − досить склад-
ний процес.  

Відповідно до теорії придбання знань Nonaka and Takeuchi [8] люди розвиваються шляхом 
почергового набуття явних і неявних знань. У даному процесі розвиток фахівця йде по спіралі. Іс-
нує чотири стадії перетворення знань: соціалізація, конкретизація, комбінування, пристосування до 
внутрішніх умов.  

Систематизовані (спеціальні й загальні) знання, які молоді фахівці одержали в навчальних 
закладах, належать до так званого типу явних знань. При вступі на роботу у фахівця починають на-
копичуватися (або їм передають інші працівники) практичні (неявні) знання, пов'язані з виконанням 
конкретної роботи. Передача неявних знань відбувається у процесі спілкування між людьми (соці-
алізація). Передача знань відбувається як на індивідуальному, так і на груповому рівнях. Згодом 
неявні знання можуть бути описані й систематизовані (конкретизація), надалі у виробничому про-
цесі можуть бути використані й ті, і інші знання (комбінування). Передача комбінованих знань може 
відбуватися на рівні групи й на рівні організації, як усередині, так і поза даною організацією. Разом 
із тим у деяких організаціях цей процес передачі знань може бути зовсім відсутнім. 

Управління явними й неявними знаннями включає управління складними взаємодіями між 
людьми, управління процесом і технологією поширення знань. Керівники вищої ланки вказують на-
прями у створенні нових знань, формулюють загальну концепцію. Менеджери знань (посада, яка в 
останні роки введена в багатьох західних компаніях) створюють конкретну для даного підприємст-
ва термінологію й разом з лінійними керівниками доводять до відома працівників основні ідеї кон-
цепції з використанням більш чітких визначень, формулюють конкретні завдання у набутті перспек-
тивних для організації знань. Залежно від цілей, що постають перед підприємством, робота з 
управління знаннями може фокусуватися на явних або неявних знаннях або на інтегруванні підхо-
дів, у яких використовуються явні й неявні знання. 

Дуже важливим для організації є рішення щодо того, які знання є визначальними й перспек-
тивними, і на якому рівні їх потрібно й можна поширювати. Система розподілу знань дає організації 
можливість управляти зібраними знаннями й визначати, які явні знання (спеціалізовані або міждис-
циплінарні) необхідно придбати, які неявні знання не становлять цінності. У кожному разі ця систе-
ма базується на визнанні того, що знання є предметом матеріальної культури, втіленої в конкрет-
них людях і у взаєминах цих людей та організацій. 

Дотепер ще не розроблено надійну й достовірну систему управління й поширення перспек-
тивних для організації знань. Це викликане складністю визначення перспективності й рівня знань, 
необхідних для впровадження інноваційних технологій і матеріалів, суб'єктивністю оцінки знань, 
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взаєминами між окремими працівниками й організацією, складністю передачі неявних знань пра-
цівника у власність організації тощо. Але разом із тим є позитивний досвід використання окремих 
елементів системи з управління знаннями. 

Деякі компанії створили бази даних, у яких зберігаються знання окремих працівників. На-
приклад, компанії Hewlett Packard і Sequent Computer мають бази даних різних документів, у яких 
міститься інформація з ефективного продажу продукції компаній. Ці документи доступні для внут-
рішнього користування всіх менеджерів із продажів. На деяких фірмах створено бази даних, у яких 
зберігаються не знання, а відомості про людей, які мають ці знання [9, с. 47–49].  

У низці компаній, наприклад Skandia (Шведська страхова компанія) і Dow Chemical, існує під-
система економічної оцінки, знань − в основному патентів і ліцензій [9, с. 51].  

Багато компаній мають сучасні технології передачі знань, наприклад, British Petroleum регу-
лярно проводить відеоконференції, на яких співробітники можуть обмінюватися знаннями. Всесвіт-
ньовідома Nokia велику увагу приділяє формуванню культури обміну знаннями, створює заохочу-
вальні системи винагород за використання й передачу знань іншим співробітникам [7]. 

Узагальнення результатів досліджень щодо головних характеристик співробітників, які за-
требувані економікою знань, дозволяє виокремити найбільш суттєві, а саме: 

мають навички адаптації, психологічно готові до змін, у тому числі готові ризикнути;  
володіють сучасними засобами комунікації й активно використовують їх як в особистій, так і 

в професійній діяльності; 
мають навички пошуку інформації й саморозвитку; 
мають уніфіковані базові знання, при цьому присутня глибока спеціалізація професійних знань; 
готові до розвитку професійних навичок, до зміни професії й виду діяльності; 
схильні до великої територіальної мобільності; 
законопослушні; 
зорієнтовані на досягнення результату;  
майновий добробут вважають важливою життєвою метою;  
розглядають власне здоров'я як об'єкт інвестицій (грошей, часу);  
комунікабельні й відкриті для зовнішніх контактів; 
терпимі до прояву "чужої", іншої думки;  
суспільно активні.  
Опанування зазначених характеристик, на думку автора, може бути забезпечено шляхом 

вирішення завдань: 
участь у розробці ділової стратегії підприємства спеціалістів у сфері управління людськими 

ресурсами; 
прогнозування і планування персоналу; 
своєчасне підвищення кваліфікації всіх працівників; 
зміцнення зв’язків з іншими підприємствами й освітніми структурами щодо навчання і трені-

нгу персоналу; 
атестація персоналу і визначення потреб у навчанні; 
створення системи професійного зростання; 
аналіз і постійне удосконалення організаційної культури. 
Вирішення зазначених завдань на рівні підприємства повинно будуватися на дотриманні 

ряду принципових положень, що забезпечують дієвість системи управління знаннями, а саме: 
1. Основним у функціонуванні системи розвитку людських ресурсів повинне стати істотне 

підвищення її гнучкості й орієнтація на кінцеві результати діяльності підприємства. 
2. Дана система повинна забезпечувати перехід від фрагментарного підвищення кваліфіка-

ції працівника до інтегрованого, цілісного розвитку людини. 
3. Діяльність освітніх структур повинна забезпечити зрушення від індивідуального навчання 

до "організацій, які навчаються", що створює передумови формування культури роботи у "команді" 
й участі працівників у прийнятті рішень. 

4. Функції фахівців з навчання і підвищення кваліфікації персоналу повинно зазнати карди-
нальних змін, а саме: від викладача до функції консультанта з розвитку людських ресурсів 

5. Відмова від стандартних програм навчання персоналу і перехід до гнучких, проблемно-
орієнтованих програм розвитку. 

Управління знаннями на рівні особи, на погляд автора, полягає в оцінці індивідом таких сво-
їх можливостей: 

1. Усвідомлення вимог посади – сполучна частина між ресурсами і завданнями, тобто чітке 
уявлення працівника про його функції в майбутньому. 

2. Усвідомлення себе на цій посаді, що означає упевненість працівника в собі, в тому, що 
він буде здатний справитися з новими завданнями. Упевненість у собі так само необхідна, як і 
знання. 

3. Активація теоретичних знань означає мобілізацію працівником внутрішніх резервів, тобто 
його колишніх знань, які в даний час не затребувані.  

4. Активація навичок означає мобілізацію своїх практичних можливостей у нових умовах. 
5. Упорядкування наявних відомостей означає уміння упорядкувати інформацію, що є у 

працівника, для вирішення нових завдань. 
Залежно від оцінки своїх можливостей працівник сам має вирішити, чи потрібна йому перек-

валіфікація. Потім його рішення оцінює відповідний керівник.  
Основний висновок полягає в тому, що збільшення інтелектуального капіталу передбачає 

використання сучасного механізму управління знаннями з відповідним визначенням способів про-
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дукування, передачі й капіталізації знань, їх регулювання й оцінки. Теорія й методологія подальшо-
го вивчення проблем управління розвитком людських ресурсів організації за рахунок збагачення 
інтелектуального капіталу, на думку автора, буде концентруватися на вивченні сучасних методів 
збереження результатів інвестицій в інтелектуальну компоненту людського капіталу й визначення 
дієвої системи підвищення ефективності взаємодоповнюючих інвестицій у нього, що забезпечують 
найбільшу соціальну й економічну стабільність механізмів. Відтак, головний напрям перспективних 
досліджень, на погляд автора, полягає в розробці соціально-економічної системи підвищення ефе-
ктивності людського капіталу на основі інвестицій в інтелектуальну компоненту із застосуванням 
відповідних механізмів. 
 
____________ 
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АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ В СИСТЕМІ  
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Оприлюднено результати дослідження науково-методичних підходів щодо 

сутності організації антикризового менеджменту в системі економічної безпеки підприємства. 
 
Аннотация. Обнародованы результаты исследования научно-методических подходов к 

сущности организации антикризисного менеджмента в системе экономической безопасности 
предприятия. 

 
Annotation. The results of the study of scientific and methodological approaches to the essence of 

anti-crisis management in the system of economic security of the enterprise were published.  
 
Ключові слова: криза, антикризове управління, економічна безпека підприємства, систем-

ний підхід.  
 
На сучасному етапі розвитку економіки України вітчизняні підприємства проходять один із 

періодів спаду  економічної діяльності. Велика частина підприємств знаходиться в незадовільному 
стані, незважаючи на прийняті заходи щодо поліпшення умов, як з боку держави, так і безпосеред-
ньо суб’єктами господарювання. Причин незадовільних умов у кожного підприємства дуже багато, 
однак найбільш вагомою та впливовою є слабке та нераціональне управління підприємством в 
умовах кризових явищ з метою забезпечення рівня економічної безпеки підприємства (ЕБП). Це 
обумовлює необхідність розробки заходів, спрямованих на забезпечення системи стійкого функці-
онування підприємства, тому система ЕБП має бути налагоджена таким чином, щоб забезпечити 
сталий розвиток підприємства. З таких позицій розробка антикризового управління в системі ЕБП є 
невід’ємною умовою ефективного функціонування загальної системи менеджменту.   

Метою дослідження є оприлюднення результатів дослідження науково-методичних підходів що-
до сутності організації антикризового менеджменту в системі економічної безпеки підприємства (ЕБП). 

Проблемам антикризового управління присвячено праці таких видатних  вітчизняних та за-
рубіжних вчених, як І. Ансофф, Василенко В. О., Грязнова А. Г., Голов С. Ф., Кизим М. О., Лепейко Т. І., 
Пушкар О. І., Тридід О. М., Фатхутдінов Р. А., Штангрет А. М., Ястремська О. М. 
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Багато сучасних наукових праць присвячено дослідженню питання антикризового управлін-
ня підприємством: Грянова А. В., Чернишов В. В., Коваленко О. В., Шевченко В. В., Науменко А. П., 
Шпачук В. В. 

Незважаючи на велику кількість наукових і практичних розробок, у вітчизняній та зарубіжній 
науці відсутнє однозначне тлумачення сутності поняття "антикризове управління", невизначено на-
віть межі застосування різних, але близьких за сутністю визначень, що характеризують систему 
управління діяльності підприємства за умов кризового стану. Тому морфологічний аналіз є необ-
хідним для визначення сутності поняття "антикризове управління" з  подальшим використанням у 
майбутніх наукових розробках.  

Морфологічний аналіз поняття "антикризове управління" передбачає узгодження підходів 
щодо тлумачення цього терміна.  Це питання суттєве і потребує достатньої уваги, оскільки саме 
правильне трактування змісту і предмета антикризового управління дасть можливість правильно 
застосовувати концепцію, що досліджується. 

Проведені дослідження наукової економічної літератури дозволили виокремити концептуа-
льні підходи, згідно з якими замість терміна "антикризове управління" пропонується застосування 
інших категорій. Так, Данилочкіна Н. Г. [1] пропонує категорію "стратегія запобігання банкрутству", 
підкреслюючи стратегічну спрямованість менеджменту кризових ситуацій; Іванов Г. П. [2] пропонує 
поняття "система банкрутства", базуючись на принципі комплексності. 

У роботі [3] автори зауважують, що слід розрізняти антикризове регулювання та антикризо-
ве управління. Перше здійснюється на рівні держави у вигляді політики, спрямованої на захист 
суб’єктів господарювання від кризи та банкрутства. На відміну від даного терміна, антикризове 
управління є досить новим поняттям, яке відображає відносини на мікроекономічному рівні, тобто 
на рівні суб’єктів господарювання.  

Зовсім протилежної думки дотримується видатний український дослідник  Голов С. Ф. [4], 
який вважає, що будь-яке управління організацією повинно бути антикризовим, тобто побудованим  
на врахуванні  ризику та  небезпеки  кризових ситуацій, які можуть виникнути в будь-який період іс-
нування організації. Цю ж точку зору підтримує Іванюта С. М., відповідно до його визначення "анти-
кризове управління має свій предмет впливу – проблеми, реальні та очікувані фактори кризових 
явищ, тобто усі прояви загострення протиріч, які викликають загрозу їх гострого прояву" [5]. 

Об’єктивна необхідність упровадження даного виду менеджменту в діяльності суб’єктів гос-
подарювання зумовлена розвитком кризових ситуацій у вітчизняній економічній та фінансовій сис-
темі. Досліджуючи таке явище, як антикризове управління, необхідно зупинитись на сутності дано-
го поняття.  

У табл. 1 систематизовано підходи до розуміння змісту поняття "антикризове управління", 
запропоновані різними науковцями.  

 
Таблиця 1 

 
Систематизація науково-методичних підходів 

до розуміння економічної сутності поняття "антикризове управління" 
 

Автор Визначення поняття Підхід до розуміння сутності  
антикризового управління 

1 2 3 
З. Айвазян, 

В. Кириченко 
Управління, спрямоване виключно на подолання кризи, 

що настала, на забезпечення виживання в коротко-
строковому аспекті 

Антикризове управління як 
управління в умовах кризи, 
що настала, спрямоване на 
вихід із кризової ситуації та 

стабілізацію становища 
суб’єкта господарювання 

Б. Паттерсон Це програма дій, які мають бути негайно реалізовані у 
разі настання кризової ситуації 

К. Хамфріс Антикризове управління передбачає мінімізацію збитків 
і негативних результатів діяльності, а також підтримку 
іміджу й довіри до суб’єкта господарювання з боку його 

контрагентів 
В. Дорофеєв, 

Д. Левин, 
Д. Сенаторов, 
А. Чернецов 

Сукупність заходів управлінського впливу, спрямованих 
на ліквідацію наслідків кризи, яка настала, та створення 

умов для уникнення кризи в майбутньому 

Е. Коротков Управління, здатне випереджати або зм’якшувати кри-
зи, а також стримувати функціонування в режимі вижи-
вання в період кризи та виводити суб’єкт господарю-

вання з кризового стану з мінімальними втратами 
А. Градов Управління в умовах кризових ситуацій та заходи, 

спрямовані на виведення суб’єкта господарювання 
з кризи, яка настала 

В. Василенко Управління, в якому під тиском запланованих чи випад-
кових факторів поставлено певним чином передбачен-

ня небезпеки кризи, аналіз її симптомів, заходів для 
зниження негативних наслідків кризи і використання її 
факторів для подальшого стійкого розвитку організації 

Антикризове управління як 
процес, спрямований на не-
допущення та уникнення по-

яви кризових ситуацій 
суб’єкта господарювання 
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Закінчення табл. 1 
 

1 2 3 
І. Шварц Антикризове управління полягає у плануванні та про-

веденні заходів зі збереження і покращання базисних 
показників сталості та розвитку на підприємстві, а та-

кож створенні моніторингової системи аналізу відповід-
них показників 

 

С. Бурий, 
Д. Мацеха 

Система постійних дій менеджерів, спрямованих на всі 
елементи організації з метою швидкого і вчасного реа-
гування на можливі зовнішні та внутрішні загрози ефек-
тивному функціонуванню чи розвитку суб’єкта господа-

рювання 
З. Шершньова, 
Н. Багацький 

Аналіз  становища мікро- та макросередовищ і вибір 
найбільш підходящої місії; це система заходів та засо-

бів, спрямованих на недопущення банкрутства, забез-
печення процвітання економічних агентів, що були у 

важкому фінансовому становищі 
І. Мітрофф Це послідовна взаємозалежна оцінка різних видів кри-

зових явищ та загроз для функціонування суб’єкта гос-
подарювання 

К. Ру-Дюфор Це сукупність заходів, спрямованих на запобігання кри-
зовим ситуаціям, реагування на них 

Л. Лігоненко Спеціальним чином сформована система, яка безпере-
рвно реалізується суб’єктом господарювання, спрямо-
вана на найбільш оперативне виявлення ознак кризо-

вого стану та створення відповідних передумов для їх 
своєчасного подолання з метою забезпечення вижи-

вання і  відновлення життєздатності окремого суб’єкта 
господарювання, недопущення виникнення ситуації йо-

го банкрутства 
П. Покритан Це система відносин, що виникає з приводу економіч-

ної кризи та розглядає умови виникнення, сутність і 

форми прояву, етапи та динаміку розвитку, періодич-
ність появи та заходи щодо ліквідації наслідків економі-

чних криз на різних рівнях господарювання 

Антикризове управління як 
комплекс антикризових пре-

вентивних та реактивних за-
ходів 

О. Терещенко По-перше, це комплекс профілактичних заходів, спря-
мованих на запобігання фінансовій кризі: системний 

аналіз сильних та слабких сторін підприємства, оцінка 

ймовірності банкрутства. Управління ризиками (вияв-
лення, оцінка та нейтралізація), упровадження системи 

запобіжних заходів тощо. 
По-друге, це система управління фінансами, спрямо-

вана на виведення суб’єкта господарювання з кризи, в 
тому числі шляхом санації чи реструктуризації суб’єкта 

господарювання 
В. Пилипчук Процес впливу на об’єкт керування з метою запобіган-

ня кризі та її профілактики; виведення із кризи й усу-
нення її наслідків; проведення процедур банкрутства – 

ліквідація об’єкта 
І. Кислухіна Межею між звичайним та антикризовим управлінням 

може бути загроза настання наближення банкрутства 
І. Макаренко Антикризове управління полягає в тому, що загроза ба-

нкрутства діагностується ще на ранніх стадіях її виник-
нення, що дає можливість своєчасно привести в дію від-
повідні фінансові механізми захисту або обґрунтувати 

необхідність конкретних реорганізаційних процедур 
В. Коваленко Управління складними системами має бути антикризо-

вим на всіх етапах функціонування і розвитку, а вміння 
передбачати, розпізнавати кризу, яка наближається, 

повинно визначати ефективність управлінських рішень 
Ю. Гайворонська Спеціальний, комплексний процес моніторингу впливу 

негативних факторів на діяльність підприємства з ме-
тою забезпечення його постійного функціонування в 

зоні економічної безпеки, вжиття заходів щодо запобі-
гання переходу підприємства до кризової зони, а у кри-

тичних випадках для його максимально швидкого 
та ефективного виходу з кризової зони 
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Як видно з табл. 1, існує декілька концептуальних підходів до визначення поняття "антикри-
зове управління".  

Перший концептуальний підхід передбачає управління в умовах кризи, що настала, спря-
моване на вихід зі складної ситуації та стабілізацію становища суб’єкта господарювання.  

Згідно з першим із зазначених підходів передбачається введення суб’єктом господарювання 
даного виду управління у той час, коли криза досягає критичного рівня й установа потребує сто-

ронньої допомоги для санації в кращому випадку (або ліквідації в гіршому), тобто коли вона вже 
фактично збанкротувала.  На думку Покритана П. О. [6] та Терещенко О. О. [7], в цьому випадку 
антикризове управління ототожнюється з арбітражним. На здійснення заходів у рамках такого 
управління уповноважують арбітражних керуючих.  

Відповідно до другого підходу антикризове управління розглядається як процес,  спрямова-
ний на недопущення й уникнення появи кризових ситуацій суб’єкта господарювання.  

Відповідно до цього підходу антикризовий менеджмент здійснюється на докризовому етапі. 
Таким чином, він передбачає діагностичні заходи, моніторинг поточної ситуації з метою своєчасно-
го виявлення ознак кризи та недопущення розвитку кризових явищ у діяльності суб’єкта господа-
рювання. Проте прихильники даного трактування антикризового управління не розглядають процес 
виведення ринкового суб’єкта з проблемної ситуації. 

Третій підхід передбачає розглядати антикризове управління як комплекс антикризових 
превентивних та реактивних заходів.  

На погляд автора, таке тлумачення антикризового менеджменту найбільш вдале, оскільки 
включає всі необхідні етапи управління кризовими ситуаціями: запобігання, виведення з кризи та 
ліквідацію негативних наслідків. Слід зазначити, що разом з тим відсутнє у контексті визначення 
тлумачення "антикризове управління" місце та роль загальної системи ЕБП. У дослідженнях еко-
номічної безпеки, що мають прикладні аспекти, науковці досить часто розглядають питання управ-
ління економічною безпекою і це дійсно обґрунтовано, адже досягнення будь-якою соціально-
економічною системою визначених цілей потребує зваженого впливу управлінської системи [8]. Ав-

тором сформовано визначення поняття "економічна безпека стану підприємства" як стан, що сфор-
мований у результаті  найефективнішого і найраціональнішого використання активів підприємства 
для забезпечення нормального його функціонування та протистояння зовнішнім та внутрішнім за-
грозам у майбутньому.  

У своїй подальшій роботі автор буде дотримуватись саме останнього підходу, бо антикри-
зовий менеджмент, виходячи з системи економічної безпеки підприємства, розглядається як ціліс-
на система, яка має бути вбудована до загальної системи управління підприємством.  

Таким чином автор доходить висновку, що антикризове управління передбачає не тільки 
швидке реагування і ліквідацію наслідків кризових явищ, а й реалізацію заходів запобігання виник-
ненню проблем та підтримки стабільної ефективної діяльності суб’єкта господарювання. 

З метою визначення способів реалізації керуючого впливу підсистеми на систему ЕБП ав-
тором проранжовано принципи в загальній системі ЕБП, на яких ґрунтується підсистема антикри-
зового менеджменту. У табл. 2 систематизовано основні принципи антикризового управління. 

 
Таблиця 2  

 
Основні принципи антикризового управління 

 
Принцип Сутність принципу 

1 2 
Постійна готовність до реа-
гування 

У мінливому середовищі фінансова рівновага суб’єкта господарювання 
перебуває під впливом зовнішніх та внутрішніх чинників, тому діяльність 
має базуватися на принципі постійної готовності реагування на можливі 

порушення стабільної діяльності 
Превентивність Спрямування діяльності на запобігання і ранню діагностику кризових явищ 

з метою їх нейтралізації 
Об’єктивність Урахування не тільки зовнішніх проявів кризи, а й прихованих причин та 

факторів виникнення проблемної ситуації. Орієнтація на першопричину, 

джерело кризи. Реалістичність оцінки ситуації, яка склалася 
Бюджетування і планування 
діяльності 

Сформована система планування звичайної і фінансової діяльності дає 
можливість виявляти відхилення та ступінь їх впливу на суб’єкт господа-

рювання 
Терміновість реагування Кризові явища характеризуються швидким зростанням і поглибленням, 

тому необхідне своєчасне впровадження антикризових заходів 
Адекватність Антикризові заходи, які застосовуються в конкретній ситуації, та фінансові 

витрати повинні відповідати ступеню загрози кризової ситуації: надто ви-

сокі витрати невиправдані, а надмірна економія ресурсів не матиме необ-
хідного ефекту 

Системність Єдність і комплексність антикризових заходів, враховуючи всі аспекти кон-

кретної кризової ситуації. Сприйняття організації як складної динамічної 
системи 
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Закінчення табл. 2 
 

1 2 

Послідовність реагування Необхідно розв’язувати проблеми в порядку їх небезпечності для фінан-

сового стану суб’єкта господарювання 
Адаптивність менеджменту Гнучкість і швидке пристосування до змін зовнішнього та внутрішнього се-

редовищ, мобільність використання резервів 
Пріоритетність використання  
власних ресурсів 

У кризовій ситуації суб’єкт господарювання, в першу чергу, має розрахо-

вувати на власні фінансові ресурсі, що достатньо на ранніх стадіях кризо-

вих ситуацій 
Ефективність Спрямованість на отримання максимально можливого результату за пев-

ного рівня зазначених витрат 
Науковість Антикризове управління має базуватись на наукових методах 
Професіоналізм Уповноважені суб’єкти антикризового управління мають бути професійно 

підготовлені, володіти необхідними навичками, досвідом, спеціальними 

знаннями 
Ситуаційний підхід Необхідність реалізації таких заходів та інструментів, які б відповідали 

конкретній кризовій ситуації, що склалася в конкретний період 
Орієнтація на довгостроко-

вий результат і досягнення 

цілей 

Розробка стратегії виведення суб’єкта господарювання із кризи відповідно 

до умов та можливостей 

Контроль Необхідність контролю за виконанням антикризового плану та антикризо-

вих заходів і своєчасне коригування за зміни факторів навколишнього се-

редовища 
Оптимальність процедури 

санації 
У разі проведення зовнішньої санації суб’єкта господарювання слід виби-

рати ефективну форму та виконавців даної процедури 
Законність Здійснення антикризових процедур на правових засадах, які визначають 

порядок проведення процедури санації, банкрутства, ліквідації суб’єкта го-

сподарювання 
  
Таким чином, антикризовий менеджмент у загальній системі ЕБП набуває ознак підсистеми 

загальної системи менеджменту, також є новим видом управління, особливо для вітчизняних 

суб’єктів господарювання. 
Наприкінці слід зазначити, що на відміну від діагностики банкрутства, система антикризово-

го менеджменту передбачає не тільки діагностування стану підприємства, а й розробку ряду захо-

дів щодо його запобігання та постійний керуючий вплив для унеможливлення кризових явищ у 

будь-якій сфері діяльності. Реалізовуючи системний підхід до антикризового управління, який 

включає як ранню діагностику, так і мінімізацію впливу кризових явищ, суб’єкти економічних відно-

син матимуть можливість уникнути кризи на ранніх стадіях її формування, а також підвищити ефек-

тивність своєї діяльності.  
Використання системного підходу до антикризового управління має нині надзвичайно важ-

ливе значення для забезпечення подальшого ефективного розвитку вітчизняних суб’єктів господа-

рювання. Таким чином, в умовах світової фінансової кризи, зростання неплатоспроможності й ін-

ших економічних проблем антикризовий менеджмент, зорієнтований як на запобігання проблемам, 

так і на їх подолання, стає необхідним для ефективної діяльності всіх суб’єктів господарювання.  
 
____________ 
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УДК 658.26.012   Іпполітова І. Я.  
 

МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ЩОДО ФОРМУВАННЯ 

МОНІТОРИНГУ РЕСУРСОЗБЕРІГАЮЧОЇ  
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. Доведено необхідність застосування моніторингу ресурсозберігаючої діяльно-
сті для прийняття і здійснення обґрунтованих управлінських рішень щодо ресурсозбереження на 
підприємстві 

 
Аннотация. Доказана необходимость применения мониторинга ресурсосберегающей де-

ятельности для принятия и осуществления обоснованных управленческих решений по ресурсо-
сбережению на предприятии. 

 
Annotation. The necessity of monitoring of resource conservation activity eyatelnosti for adoption 

and implementation of sound management decisions on resource conservation in the enterprise is proved. 
 
Ключові слова: моніторинг, ресурсозберігаюча діяльність підприємства, ефективне 

управління підприємством. 
 
Постійне посилення впливу факторів зовнішнього середовища, які загрожують ефективному 

розвитку підприємства, зобов’язують підприємство підійти до розгляду питання про необхідність 
використання моніторингу стану ресурсозбереження та динаміки розвитку підприємства з метою 
запобігання негативним тенденціям нераціонального використання ресурсів та прийняття рішень, 
що сприяють ефективному управлінню підприємством. Тому для ефективного управління ресурсо-
збереженням у рамках загального управління підприємством необхідна інформація, яка б всебічно 
охоплювала різні чинники діяльності підприємства, характеризувала ресурсозберігаючі процеси на 
певний час, регулювала їх та давала можливість прогнозувати можливі наслідки на перспективу. В 
умовах обмежених ресурсів українських підприємств найбільше цьому відповідає запровадження 
моніторингу ресурсозбереження.  

Дослідженню процесів ресурсозбереження на підприємстві присвячено багато наукових 
праць провідних вчених, таких, як: Іванов М. І., Хижняк Л. Т., Липницький Д. В., Коніщева Н. Й., Ба-
лашова Р. І., Мазін Ю. О., Сотник І. М., Скоков С. А., Мельник Л. Г. [1 – 3], проте, незважаючи на іс-
нуючі дослідження як у теоретичному, так і практичному аспектах, питання, що стосуються моніто-
рингу ресурсозберігаючої діяльності потребують подальшої розробки. 

Метою дослідження є обґрунтування методичного підходу щодо формування моніторингу 
ресурсозберігаючої діяльності підприємства. 

З огляду на підприємство як на відкриту систему та специфічні  умови його функціонування, 
керівництву необхідно вибрати такі методи активного управління, які б дозволили отримувати та 
обробляти  упереджувальну інформацію про стан ресурсозбереження цієї системи та тенденції її 
розвитку. Одним із таких методів є функція моніторингу ресурсозбереження підприємства. 

Моніторинг – (від лат. monitor – наглядач; той, хто наглядає) – безперервний нагляд за еко-
номічними об’єктами, аналіз їх діяльності як складова частина управління. Таким чином, на думку 
автора, моніторинг ресурсозбереження – це система постійного і систематичного спостереження 
та контролю стану ресурсозбереження підприємства з метою його оперативного дослідження, діаг-
ностики та оцінки; прийняття своєчасних управлінських рішень для підвищення ефективності 
управління підприємством. При здійсненні моніторингу ресурсозбереження повинна реалізовува-
тися цільова спрямованість інформаційних процесів та максимальна об’єктивність отриманих ре-
зультатів. У процесі управління ресурсозбереженням моніторинг ресурсозбереження виступає як 
елемент оборотного зв’язку, бо у процесі його реалізації здійснюється коригування прийнятих ра-
ніше управлінських рішень. 

Ефективному моніторингу ресурсозбереження притаманні такі характеристики: забезпечен-
ня оперативності, своєчасність, простота, гнучкість, стратегічна спрямованість, економічність. 

Моніторинг ресурсозбереження не повинен обмежуватися тільки аналітичними заходами. 
Цей процес необхідно розглядати як сукупність операцій з обліку, аналізу, діагностики результатів, 
що виявлені у ході аналізу, визначення причин, що обумовили відхилення в показниках ефективно-
сті використання ресурсів та ресурсозбереження, бо ці складові взаємопов’язані між собою. 

Моніторинг ресурсозбереження є ефективним лише у тому випадку, коли у достатньому ро-
змірі буде представлена інформація щодо ситуації, яка склалася на підприємстві стосовно ресур-
соспоживання, а також буде проведено відбір та класифікація видів показників, що відображають 
стан ресурсозбереження і ресурсоспоживання. При реалізації моніторингу ресурсозбереження на 

__________ 
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підприємстві необхідно враховувати, що він дозволить оперативно реагувати на негативні або по-
зитивні зміни в діяльності підприємства щодо ресурсозбереження. Також цей процес дозволить за-
безпечити необхідною інформацією різні рівні управління ресурсозбереженням через певний пере-
лік показників, які необхідно представити в динаміці за декілька звітних періодів (місяць, квартал, 
рік в залежності від рівня управління ресурсозбереженням). Крім того, ефективність та продуктив-
ність моніторингу ресурсозбереження залежить від узгодженості нормативно-правової бази, оскі-
льки показники, що відображають стан ресурсозбереження та ресурсоспоживання, повинні реаль-
но відображати реалізацію заходів з ресурсозбереження на підприємстві, їх повноту та всебічне 
охоплення. Ці показники повинні бути узгоджені між собою та давати можливість порівнювати їх, 
тобто необхідно провести систематизацію та ранжування за ступенем значущості, періодами зміни, 
відповідності до мети проведення моніторингу ресурсозбереження.  

З урахування розмежування відповідальності за проведення моніторингу ресурсозбереження 
на рисунку представлено запропоновану автором схему процесу моніторингу ресурсозбереження.  

 

 
 

Рис.  Процес моніторингу ресурсозбереження 
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Ця схема (рисунок) дозволяє постійно відстежувати вхідну інформацію з метою виявлення 
негативних факторів у вирішенні проблем ресурсозбереження підприємства, яке допоможе керів-
ництву підприємства вибрати найбільш ефективне управлінське рішення. Крім того, між елемента-
ми моделі існує взаємозв’язок, що обумовлює необхідність ефективної роботи усього підприємст-
ва, а не окремих його складових. Особливість моделі моніторингу ресурсозбереження полягає у 
тому, що вона охоплює всі сфери діяльності підприємства та враховує вплив чинників зовнішнього 

середовища, що дозволяє прийняття оптимальних управлінських рішень як на перспективу, так і в 
оперативній діяльності підприємства. Розробка цієї схеми дозволила розмежувати відповідальність 
за проведення моніторингу ресурсозбереження на два рівні: верхній та нижній, тобто розподілити 
обов’язки між рівнями управління на підприємстві.  

Для врахування можливих змін на етапі планування заходів з ресурсозбереження необхідно 
створювати резерви для покриття непередбачених витрат. При врахуванні впливу можливих змін 

підвищується точність кошторисів витрат, у яких і відображені непередбачені витрати. Крім враху-
вання можливих втрат від змін у кошторисах, важливим є врахування змін у контрактах, для уник-
нення конфліктних ситуацій між сторонами, які беруть участь та зацікавлені в успішній реалізації 
заходів з ресурсозбереження. 

Таким чином, можна зробити висновки, що моніторинг ресурсозбереження є складовою ча-
стиною ефективного управління підприємством та необхідною умовою для раціонального викорис-
тання всіх ресурсів підприємства. Тільки при систематичному визначенні фактичного стану ресур-

созбереження, через моніторинг ресурсозбереження, можливо постійно впливати на негативні 
чинники в ресурсозберігаючій діяльності підприємства та запобігати марного витрачання ресурсів. 
Реалізація моніторингу ресурсозбереження на підприємстві дозволить своєчасно виявити слабкі 
місця в ресурсозберігаючій діяльності підприємства, знайти відхилення у фактичних оціночних по-
казниках ресурсозбереження від цільових, з’ясувати причини появи цих відхилень та розробити за-
ходи для досягнення максимального рівня ресурсозбереження на підприємстві з метою підвищен-
ня ефективності управління ресурсозбереженням та підприємством взагалі. Крім того, за 

допомогою моніторингу ресурсозбереження керівник проекту з реалізації ресурсозберігаючих за-
ходів буде приймати обґрунтовані управлінські рішення, які коригують виконання завдань для за-
побігання зривів виконання цих заходів.  

У подальших дослідженнях автор планує зосередити увагу на обгрунтуванні та розробленні 
системи збалансованих показників, які відображають стан ресурсозбереження на підприємстві для 
прийняття ефективних управлінських рішень у цій галузі. 

 
____________ 
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НАПРЯМИ ІНТЕГРАЦІЇ КОНЦЕПЦІЇ 
 КОРПОРАТИВНОЇ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ 

 ТА КЛЮЧОВИХ КОНЦЕПЦІЙ МАРКЕТИНГУ 
 
Анотація. Розглянуто напрями реалізації компаніями заходів у сфері корпоративної соці-

альної відповідальності крізь призму різних маркетингових концепцій й доведено необхідність їх 
здійснення для забезпечення успішної діяльності компаній на глобальних ринках. 

 
Аннотация. Рассмотрены направления реализации компаниями мероприятий в сфере 

корпоративной социальной ответственности сквозь призму разных маркетинговых концепций 
и доказано необходимость их осуществления для обеспечения успешной деятельности компа-
ний на глобальных рынках.  
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Annotation. The author considers the focus of companies’ corporate social responsibility activities 
in dependence with chosen marketing concept. It is proved the necessity of CSR-activities for the 
successful operations in global markets. 

 

Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, концепції маркетингу, страте-
гії маркетингу. 

 

Посткризовий етап розвитку світової економіки позначився зміщенням світових центрів еко-
номічного зростання у бік нових ринків (emerging markets), де на роль головних драйверів економі-
чного росту виходять економіки Китаю, Індії, Латинської Америки [1, с. 3]. І хоча більш прибуткови-
ми для компаній є ринки розвинутих країн, де рівень доходів споживачів є високим, компанії 
вимушені переорієнтовувати свої маркетингові стратегії на стрімко зростаючі нові ринки, які забез-
печують менший рівень прибутковості клієнтів, але водночас обіцяють значний потенціал майбут-
нього зростання, зумовленого прогнозованим поступовим зростанням рівня доходів споживачів у 
цих країнах. Для формування бізнес-стратегій просування на нові зростаючі ринки, далекоглядні та 
проактивні компанії все ширше використовують принципи корпоративної соціальної відповідально-
сті (далі – КСВ), що дозволяє інтегрувати у цільову структуру маркетингу цілі сталого розвитку, і та-
ким чином сприяти у процесі їх реалізації економічному розвитку країн, що розвиваються, за раху-
нок надання людям, які проживають у таких країнах, можливостей краще задовольняти свої 
потреби, підвищити рівень їх особистого благополуччя, але водночас, не створюючи додаткових 
загроз для задоволення потреб майбутніх поколінь жителів цих країн.  

Україна також належить до числа країн, ринок збуту якої багато іноземних компаній лише 
відкривають для себе, у тому числі й використовуючи фактор КСВ у своїх маркетингових стратегі-
ях. Особливо сильно така експансія помітна на ринках фармацевтичної продукції, на якому успішно 
завойовують позиції світові гіганти фарміндустрії Bayer, Pfizer, GlaxoSmithKline, Novartis, Johnson & 
Johnson та ін. Ці компанії мають розвинуту політику у сфері КСВ та широко інтегрують її у свої мар-
кетингові стратегії. Українським компаніям у цьому їм поки що складно протистояти. Саме тому віт-
чизняним компаніям, щоб не втратити конкурентні позиції на ринку внаслідок світових глобаліза-
ційних процесів (зокрема, прогнозованого до 2040 року формування крупних фармацевтичних 
кластерів у Лондоні, Нью-Йорку та Шанхаї [2, c. 1]), також слід ширше використовувати фактор КСВ 
у своїй маркетинговій політиці. 

Проблемні питання формування відповідальної поведінки корпорацій у новому тисячолітті 
досліджували Д. Аллен, Х. Алфорд, Д. Бах, С. Задек, Є. Крейн, О. Карнані, Т. Малєва, С. Матвєєв, 
Д. Маттен, М. Макінтош, Д. Мун, В. Паніотто, М. Портер, Ф. Котлер, В. Радаєв, Д. Стоукс, Р. Томас, 
М. Фрідмен, К. Шваб та ін. У їх роботах значну увагу приділено причинам і передумовам соціально 
відповідальної поведінки підприємців, впливу подібної поведінки на результати діяльності компа-
ній. Такий досвід, безумовно, становить значний інтерес і для вітчизняних компаній, багато з яких 
тільки починають цілеспрямовано реалізовувати політику побудови взаємовигідних відносин з різ-
ними групами стейкхолдерів. Це вимагає врахування компаніями фактора КСВ у цілях та стратегіях 
компаній, у тому числі й у філософії маркетингу, незалежно від розмірів підприємства та масштабів 
його діяльності.  

Оскільки результати проведених автором досліджень практики реалізації українськими ком-
паніями заходів у сфері КСВ свідчать, що багато підприємців пов’язують необхідність їх здійснення, 
насамперед, з бажанням отримати додаткові конкурентні переваги, а, з іншого, вважають, що цим 
повинні займатися лише крупні корпорації, дослідження має на меті визначити доведення важли-
вості вибору фокусу КСВ для кожного підприємства, незалежно від того, яку концепцію здійснення 
маркетингової діяльності ним обрано.  

Дійсно, залежно від рівня розвитку маркетингу компанії, розуміння топ-менеджерами його 
філософії організації можуть взяти за основу своєї маркетингової діяльності одну з концепцій мар-
кетингу. На думку автора, на етапі створення та раннього розвитку підприємства, залежно від ха-
рактеру конкуренції у галузі, для просування товарів на ринку використовується одна з трьох базо-
вих концепцій маркетингу (виробнича, товарна чи збутова). Надалі, разом з еволюцією системи 
управління підприємством, її керівництво починає використовувати більш комплексні маркетингові 
концепції: традиційного, індивідуального, соціально орієнтованого і, насамкінець,  холістичного ма-
ркетингу. Проте філософія соціально відповідальної поведінки на ринку має лежати в основі будь-
якої обраної підприємством маркетингової концепції на кожному етапі розвитку підприємства та си-
стеми його управління. 

Так, виробнича концепція маркетингу (в Україні, наприклад, її використовують хлібзаводи), 
базується на припущенні того, що споживачі віддають перевагу широкодоступним і недорогим про-
дуктам. Відповідно, менеджмент прагне забезпечити високу продуктивність роботи підприємства, 
знизити витрати та розширити ринки збуту. Фокусом КСВ для таких компаній буде: 1) мінімізація цін 
та розробка спеціальних недорогих продуктів ("бюджетних моделей") для ринків на ринках з низь-
ким рівнем купівельної спроможності населення; 2) позиціонування традиційних товарів на нових 
ринках на основі акцентуації на його соціальних та екологічних перевагах (що дозволяє захопити 
потенційно привабливі ринки збуту); 3) недопущення порушення прав персоналу, екологічних норм, 
використання дитячої праці тощо з метою мінімізації витрат; 4) використання нетрадиційних дже-
рел енергії при виробництві товарів. 

Товарна концепція передбачає, що споживачі віддають перевагу високоякісній продукції, що 
має найкращі або нові експлуатаційні властивості, відповідно підприємства, що використовують цю 
концепцію, орієнтуються на виробництво високоякісних товарів та їх постійне вдосконалення. Для 
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них фокусом КСВ буде: 1) випуск тільки якісних товарів з багатоступеневою системою контролю 
якості у всьому виробничому ланцюжку; 2) контроль якості ресурсів, які використовуються при ви-
робництві; 3) випуск безпечних товарів; 4) розробка і випуск "зелених продуктів"; 5) постійне впро-
вадження нових інноваційних продуктів, які значно покращують якість життя населення; 6) розроб-
ка товарів, які та упаковка яких підлягає повторній переробці (після використання). 

Збутова концепція маркетингу наголошує на необхідності проведення агресивної політики 
збуту та інтенсивного просування товарів на ринку. Згідно з концепцією, споживачів необхідно вмов-
ляти зробити покупку, тому компанія повинна мати у своєму розпорядженні широкий арсенал інстру-
ментів збуту і просування товарів. За використання такої концепції важливо не переступити межу від-
повідальної конкуренції (Responsible Competitiveness (TM*) – підхід AccounAbility [3]), зокрема у 
продажу таких соціально важливих для українців товарів, як лікарські засоби (наприклад, 91 % украї-
нців купують ліки, з них близько 37 % роблять це постійно [4],  при цьому вигаданих хвороб, від яких 
продають ліки у світі, налічується більше 200 [5]). Зважаючи на зазначене, фокусом КСВ має бути: 
1) використання в рекламі тільки точної і актуальної інформації про продукт, яка повною мірою 
відповідає його реальним характеристикам; 2) ведення бізнесу відповідно до принципів "fair trade" 
(встановлення справедливих цін, що покривають витрати на виробництво, гідну зарплату персоналу, 
збереження природи); 3) недопущення порушення прав споживачів при агресивній політиці продажів 
(наприклад, обмеження прав споживачів при укладенні кредитних договорів з банком і т. д.) 

Концепція традиційного маркетингу спонукає компанії використовувати ефективніші за кон-
курентів методи, стратегії та політику маркетингу і базується на ретельному виборі цільових ринків, 
діагностиці потреб споживачів, інтегрованому маркетингу і жорсткій орієнтації на прибутковість. 
Фокусом КСВ у цій концепції буде: 1) краще задоволення споживачів за рахунок диверсифікації ма-
ркетингової політики на різних ринках, збільшення емоційних вигод покупця при купівлі, створенні 
"КСВ-цінності" для споживача; 2) орієнтація маркетингової політики на рівень "КСВ-зрілості" спожи-
вача; 3) зсув цілей прибутковості корпорації в сторону реалізації цілей благополуччя цілого суспі-
льства; 4) формування іміджу корпорації як відповідального громадянина планети (концепція 
"corporate citizenship"); 5) спонсорство соціально орієнтованих досліджень, що дозволяє поліпшити 
знання про клієнтів; 6) реалізація (підтримка) проектів у сфері "соціального підприємництва" [6]. 

Концепція індивідуального маркетингу передбачає, що компанія орієнтується на урахування 
потреб окремих клієнтів при формуванні пропозиції товарів та послуг. Але і в рамках цієї концепції 
є місце для відповідального маркетингу. До його завдань буде належати: 1) формування багатоас-
пектної цінності для клієнта взаємин з компанією; 2) підтримання довгострокової лояльності клієн-
тів чесними способами; 3) підтримання високого рівня відповідальності перед клієнтами і суспільс-
твом в цілому (недопущення розголошення інформації про клієнта, зібраної за час роботи з ним; 
недопущення ухилення від сплати податків в каналах прямих продажів та ін.). 

Концепція соціально орієнтованого маркетингу вимагає від компаній ретельної діагностики 
потреб споживачів на цільових ринках та задоволення цих потреб більш ефективними і результа-
тивними, ніж у конкурентів способами при збереженні або підвищенні добробуту не тільки спожи-
вачів, але й суспільства в цілому. Маркетинг компанії, яка дотримується цієї концепції, повинен 
враховувати соціальні та етичні аспекти бізнес-діяльності, а сама компанія має балансувати досяг-
нення часто суперечливих цілей власної прибутковості, задоволення потреб споживачів та інте-
ресів усього суспільства. Орієнтація на КСВ дозволяє компаніям забезпечити стабільність нарощу-
вання грошових потоків у довгостроковому періоді, навіть якщо для цього сьогодні доведеться 
пожертвувати частиною прибутку нині. Запорукою реалізації таких планів є зміцнення взаємин з 
ключовими групами стейкхолдерів – споживачами і суспільством, формування їхньої лояльності до 
компанії та її продуктів. 

Концепція цілісного, або холістичного маркетингу, пропонує розглядати вплив на результа-
тивність та ефективність маркетингової діяльності всіх аспектів як самого процесу розробки проду-
кту та його подальшого позиціонування та просування на ринку, так і взаємовідносин із ключовими 
групами стейкхолдерів [7]. Таким чином, будь-який аспект поведінки компанії на ринку стає значу-
щим, а у процесі управління такою поведінкою враховується значно ширше коло ризиків, зокрема, 
регулятивні, регіональні, кліматичні, соціально-медійні [8]. Отже, у рамках цієї концепції маркетинг 
соціальної відповідальності оформлюється в окремий напрям маркетингової діяльності, а соціаль-
но відповідальний підхід застосовується у всіх аспектах маркетингової діяльності: маркетингу вза-
ємовідносин із ключовими групами стейкхолдерів, маркетингу інтегрованих комунікацій, внутріш-
ньому маркетингу. 

Таким чином, автором сформовано стратегічні орієнтири інтеграції концепції корпоративної 
соціальної відповідальності у комплекс маркетингу, що полегшить практичну реалізацію цього за-
вдання на українських підприємствах. Актуальними напрямами подальших досліджень у цій сфері 
є ідентифікація та оцінка ризиків впливу погіршення взаємовідносин із ключовими групами стейк-
холдерів на ефективність маркетингової діяльності на ринках з високим потенціалом зростання. 
 
____________ 
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ВИКОРИСТАННЯ КРЕАТИВНИХ ТЕХНОЛОГІЙ  
УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Розглянуто сутність поняття "технологія управління персоналом", визначено 

основні характеристики креативної технології управління персоналом. 
 
Аннотация. Рассмотрена сущность понятия "технология управления персоналом", 

определены основные характеристики креативной технологии управления персоналом. 
 
Annotation. The essence of the concept "technology of personnel management" is considered, 

basic features of creative technology of personnel management are identified. 
 
Ключові слова: технологія управління, креативні методи, система управління персоналом. 
 
Світовий досвід доводить, що перспективи розвитку національної економіки визначаються 

станом трудового потенціалу суспільства. Рівень і темпи соціально-економічного розвитку країни 
залежать від стану здоров’я, запасу знань, вмінь, інтелектуальних здібностей, освітньо-кваліфі-
каційних характеристик, трудової активності та професійної мобільності населення. 

Враховуючи сучасні світові еволюційні процеси, які відбуваються в економічній теорії та прак-
тиці, слід зазначити, що провідним ресурсом і джерелом багатства країни стає випереджаючий інте-
лектуальний і духовний розвиток нації, носієм якого виступає людина-творець, людина-креатор. 

Сучасні умови господарювання, вирішення численних проблем адаптації підприємств до 
економічних, науково-технічних, технологічних, інформаційних і соціальних змін у суспільстві спо-
нукають керівників до впровадження креативних технологій управління персоналом на вітчизняних 
підприємствах. 

Теоретичні основи визначення поняття "технологія управління" були закладені у наукових 
працях закордонних вчених, таких, як М. Армстронг [1], Базаров Т. Ю., Л. Байєрс, Генкін Б. М., 
Ф. Герцберг, Л. Дейвіс, Г. Десслер, П. Друкер, Єгоршин О. П., Кібанов О. Я., Маслов Е. В., Мескон М. Х., 
Ф. Тейлор, Травін В. В., Шекшня С. В. та ін. 

Широке коло питань, пов’язаних із характеристикою складових елементів технології управ-
ління персоналом, вимірюванням впливу факторів зовнішнього і внутрішнього середовищ на сис-
тему управління персоналом, розглянуто такими українськими вченими, як Амоша О. І., Богиня Д. П., 
Герасимчук В. Г., Грішнова О. А., Дмитренко Г. М., Дороніна М. С., Колот А. М., Новікова О. Ф., Фі-
льштейн Л. М., Чумаченко Н. Г., Щокін Г. В., Ястремська О. М. та ін. 

Проте, як свідчить практика діяльності вітчизняних підприємств, в умовах сьогодення спо-
стерігається глибоке протиріччя між потребами підвищення ефективності системи управління люд-
ською складовою підприємства і можливостями впровадження креативних технологій управління 
персоналом. 

За таких умов виникла об’єктивна необхідність у продовженні наукових досліджень у цьому 
напрямі. 

Метою статті є вивчення сучасних технологій управління персоналом, виокремлення найбільш 
актуальних і значимих складових елементів технології в умовах діяльності вітчизняних підприємств та 
визначення конкретних інструментів упровадження креативних технологій збереження персоналу. 

Під технологією управління персоналом розуміємо сукупність прийомів, способів і методів 
впливу на персонал у процесі його наймання, використання, розвитку та вивільнення з метою 
отримання ефективних кінцевих результатів трудової діяльності. 

 

__________ 
 

© Сочинська-Сибірцева І. М., 2011 
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Сьогодні вже більшість керівників впевнилися у важливості нестандартного підходу у сфері 
управління людськими ресурсами, адже завдяки використанню креативних технологій управління 
персоналом підприємство може отримати значні конкурентні переваги на ринку. А вдало підібраний 
і згуртований трудовий колектив, команда однодумців здатні реалізувати серйозні завдання, які 
стоять перед підприємством. 

Людський ресурс – специфічний i найважливіший з усіх видів економічних ресурсів підпри-
ємства. Специфіка людських ресурсів порівняно з іншими чинниками економічного розвитку поля-
гає в тому, що, по-перше, люди не лише створюють, а й споживають матеріальні та духовні ціннос-
ті; по-друге, багатогранність людського життя не вичерпується лише трудовою діяльністю, а отже, 
щоб ефективно використовувати людську працю, потрібно завжди враховувати потреби людини як 
особистості; по-третє, науково-технічний прогрес і соціальна орієнтація суспільного життя стрімко 
збільшують економічну роль знань, моральності, інтелектуального потенціалу та інших особистих 
якостей працівників, які формуються роками і поколіннями, а розкриваються людиною лише за 
сприятливих умов. 

Креативність (від лат. сreatio – створення) – новітній термін, яким окреслюються "творчі зді-
бності індивіда, що характеризуються здатністю до продукування принципово нових ідей і що вхо-
дять у структуру обдарованості в якості незалежного фактора" [2]. Раніше у літературі використо-
вувався термін "творчі здібності", однак пізніше він почав витіснятися мовним запозиченням з 
англійської мови (creativity, creative). В російській  та українській мовах, на думку професора МДУ 
І. Мілославського, терміном "креативний" позначається творчість, що "не тільки висуває ідеї, але й 
доводить їх до конкретного практичного результату. А слово "творчий" залишається зі своїм вихід-
ним значенням, що не розрізняє діяльність результативну й, навпаки, безрезультатну" [3]. 

Дослідження такого явища, як креативність, до теперішнього часу знаходиться в центрі ува-
ги зарубіжних і вітчизняних науковців. В англомовній літературі, як правило, терміном "creativity" 
позначають усе те, що має безпосередню причетність до створення чогось нового; власне процес 
такого створення; продукт цього процесу; його суб’єкт; обставини, у яких творчий процес відбува-
ється; чинники, які його обумовлюють тощо, тобто "креативність" трактується як поняття, синонімі-
чне "творчості". У Психологічному словнику креативність розуміється з точки зору творчої продук-
тивності як "…здатність породжувати незвичайні ідеї, відхилятися від традиційних схем мислення, 
швидко вирішувати проблемні ситуації" [4]. 

Проте очевидним є той факт, що креативність поза творчістю неможлива. Креативність – це 
тільки технологія організації творчого процесу, що марна сама по собі, які б завдання перед нею не 
ставилися. В умовах інформаційного суспільства став можливим синтез творчості і креативності. 

Основною цінністю сучасного світу є інформація, а світом править той, хто володіє інфор-
мацією і професійно її використовує. Розуміючи це, можна зробити висновок про нову, постінду-
стріальну ресурсну парадигму, в основі якої знаходяться чотири елементи – інформація, свідо-
мість, час та інфраструктура. Будь-яка діяльність стає дійсно ефективною, якщо виконавець вміє 
оперувати кожним елементом окремо та об’єднати їх в єдиний ресурс. 

Інформаційні потоки виникають, переміщуються і трансформуються з колосальною швидкіс-
тю. На сучасних фінансових ринках швидкість руху капіталу практично дорівнює швидкості руху ін-
формації, а отже, значно перевищує швидкість аналізу грошових потоків. Тому рух капіталу у світо-
вому масштабі починає усе більше залежати від креативної складової інформації – креативного 
продукту, який орієнтований на настрій, очікування і підсвідому реакцію учасників ринку. Подібним 
чином ситуація складається у всіх сферах обертання інформації [5]. 

Механізм креативного впливу складає основу креативних інформаційних технологій. Вплив 
повинен бути націлений на стереотипні зони свідомості цільової аудиторії – культурні коди, симво-
ли, міфи і психологічні переваги споживачів інформації. 

У сфері управління персоналом такий вплив здійснюється за допомогою корпоративної ку-
льтури. Корпоративну культуру слід розглядати як набір елементів, які забезпечують стимулюван-
ня працівників, створюючи сприятливий клімат для високопродуктивної праці. До базових елемен-
тів корпоративної культури відносяться: місія компанії (загальна філософія та політика); базові цілі 
(стратегія та напрямки діяльності підприємства); етичний кодекс підприємства (норми та правила 
поведінки співробітників, які заохочуються на підприємстві); корпоративний стиль (колір, логотип, 
прапор, одяг); корпоративні свята. Розвиток корпоративної культури покликаний попереджати ви-
никнення конфліктних ситуацій на підприємстві. 

Особливої актуальності набувають ці питання в сучасних умовах трансформації. Коли будь-
яка заміна застарілих і неефективних форм та методів роботи новими супроводжується виникнен-
ням суперечливих ситуацій, що є відображенням боротьби нового зі старим, конфлікт усуває нега-
тивні явища, стимулює зміни, демонструє їх неминучість, виступає джерелом інновацій, генерато-
ром нових структур, є важливим індикатором передкризового стану виробничого колективу підприємства. 

Отже, кожне успішне підприємство значну увагу приділяє роботі з персоналом. Керівники 
намагаються мати у своєму підпорядкуванні не лише вдалий склад працівників, які б максимально 
відповідали поставленим завданням, але й намагаються зробити усе можливе для його збережен-
ня, розвитку та підвищення працездатності. Для цього слід використовувати ефективну технологію 
закріплення, збереження та розвитку персоналу з метою підвищення якісних характеристик кожно-
го працівника. Тому в сьогоднішніх умовах вкрай актуальною є розробка нетрадиційних методів 
впливу на персонал підприємства. 

Таким чином, креативні технології управління персоналом як процес пошуку нових ідей і пі-
дходів у сфері відбору, залучення, оцінки та винагороди персоналу мають враховувати не тільки 
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саму процедуру постановки і розв’язання конкретної ситуації, але і різноманітні аспекти, пов’язані з 
організацією креативних груп, управління їх діяльністю, розвиток творчих здібностей кожного конк-
ретного виконавця. 
 
____________ 
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ПОБУДОВА СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ ДЛЯ ОЦІНКИ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Наведено послідовність формування системи показників для аналізу конкурен-

тоспроможності бізнес-процесів підприємства та перелічено групи показників, що входять до 
такої системи. 

 
Аннотация. Приведена последовательность формирования системы показателей для 

анализа конкурентоспособности бизнес-процессов предприятия и перечислены группы показа-
телей, входящих в такую систему. 

 
Annotation. Sequence of forming an indicators system for analysis of business processes 

competitiveness is presented is set and groups of indicators as a part of such a system are listed. 
 
Ключові слова: бізнес-процес, конкурентоспроможність бізнес-процесу, система показників. 
 
Згідно з процесним підходом до управління підприємством, який набув широкого визнання 

упродовж двох останніх десятиліть і вже нормативно закріплений у цілій низці державних і міждержа-
вних стандарів, підприємство становить мережу бізнес-процесів. Кожний з бізнес-процесів виконує 
певний набір завдань, генеруючи відповідні результати (виходи) і може розглядатися як окремий 
об’єкт управління. А отже, відносно кожного окремого бізнес-процесу можуть бути прийняті індивідуа-
льні управлінські рішення щодо його удосконалення або навіть виключення зі складу бізнес-процесів, 
виконуваних у межах підприємства, тобто аутсорсингу. Альтернативні варіанти виконання бізнес-
процесу конкурують поміж собою, і тому доцільно обирати саме конкурентоспроможність критерієм, 
який визначає доцільність того чи іншого варіанта розвитку бізнес-процесу. При цьому проведення 
оцінки конкурентоспроможності бізнес-процесу вимагає, перш за все, побудови системи показників, 
на якій така оцінка буде базуватися. Саме цим визначається актуальність обраної теми. 

Питання оцінки конкурентоспроможності на рівні підприємства підіймаються у роботах Азоє-
ва Г. Л., Гельвановського М. І., Іванова Ю. Б., Кизима М. О., Кузьміна О. Є., М. Портера, Тищенка О. М. 
та багатьох інших вчених. Багато зарубіжних і вітчизняних вчених, серед яких Б. Андерсен, Рєпін В. В., 
М. Робсон, М. Хаммер, Дж. Харрінгтон, Дж. Чампі та ін., приділяють увагу дослідженню процесного 
підходу до управління підприємством. У той же час питання оцінки й управління конкурентоспромож-
ністю на рівні бізнес-процесів сьогодні залишаються практично не розробленими та й сам термін 
"конкурентоспроможність бізнес-процесу" з'явився в науковому обігу лише нещодавно. 

Метою даної статті є розробка підходу до побудови системи показників для оцінки конкурен-
тоспроможності бізнес-процесів підприємства. 

Ґрунтуючись на дослідженнях, результати яких викладено в роботі [1], автор пропонує ви-
значати конкурентоспроможність підприємства як його спроможність ефективно виконувати свої 
функції в умовах конкуренції, сприяючи гармонійному задоволенню інтересів основних зацікавле-
них сторін. Запропонований підхід є універсальним і дозволяє за аналогією визначати зміст понят-
тя конкурентоспроможності будь-якого об’єкта. Так, конкурентоспроможність бізнес-процесу стано-
вить спроможність бізнес-процесу ефективно виконувати свої функції в умовах конкуренції, 
сприяючи гармонійному задоволенню інтересів основних зацікавлених сторін, тобто первинних і 
вторинних клієнтів бізнес-процесу, персоналу бізнес-процесу, власників підприємства. 

__________ 
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Отже, саме конкурентоспроможність є основною характеристикою, яка дозволяє забезпечи-
ти відповідність бізнес-процесу стратегічним цілям підприємства і спрямувати бізнес-процеси та ді-
яльність підприємства в цілому на їх досягнення. Відповідно, рівень конкурентоспроможності біз-
нес-процесів підприємства дозволяє робити висновки про доцільність їх удосконалення або навіть 
виключення зі складу видів діяльності підприємства, тобто аутсорсингу.  

Як визначив автор у роботі [1], конкурентоспроможність підприємства як система може бути 
розглянута як така, що складається з чотирьох підсистем: цільової, ресурсної, процесної та резуль-
тативної. Виходячи з наданого автором визначення бізнес-процесу та спираючися на теорію та 
практику моделювання бізнес-процесів підприємства [2], діяльність підприємства може бути розг-
лянута як єдиний бізнес-процес, а отже, підприємство і бізнес-процес мають багато спільних рис. 
Обидва об’єкти можуть бути представлені як система у вигляді "чорного ящика", бізнес-процес під-
приємства може бути навіть виділений в окрему юридичну особу (як це відбувалося під час рестру-
ктуризації великих промислових підприємств на початку ринкових перетворень). А отже, між конку-
рентоспроможністю підприємства і бізнес-процесом є багато спільного. Конкурентоспроможність 
бізнес-процесу також пов’язана із задоволенням інтересів основних зацікавлених сторін, але їх пе-
релік для бізнес-процесу більш вузький, ніж для підприємства в цілому. Головною властивістю кон-
курентоспроможності бізнес-процесу також є її роль як підґрунтя вибору (в цьому випадку бізнес-
процес подібний до технології, адже вибір останньої також залежить від її конкурентоспроможності).  

Таким чином, конкурентоспроможність бізнес-процесу також можна розглядати як поєднан-
ня чотирьох означених підсистем: цільова визначає цілі реалізації бізнес-процесу з урахуванням 
інтересів зацікавлених сторін, ресурсна – потенціал бізнес-процесу, процесна – характеризує осо-
бливості його перебігу, а результативна – результати реалізації. На рисунку зображено детерміна-
нти конкурентоспроможності бізнес-процесу, яка оцінюється через відповідність параметрів потен-
ціалу, перебігу і результатів бізнес-процесу цілям реалізації самого бізнес-процесу і бізнес-
процесу-споживача, які, у свою чергу, підпорядковані цілям діяльності підприємства, що визнача-
ються цілями зацікавлених сторін.   

 

 
 

Рис. Детермінанти конкурентоспроможності бізнес-процесу 
 
Зважаючи на складність і багатоаспектність конкурентоспроможності бізнес-процесу, вона 

має характеризуватися системою різнопланових показників, які надають комплексний опис кожної з 
її підсистем. Щодо їхньої різноплановості, показники, що включаються до системи та використову-
ються для аналізу конкурентоспроможності бізнес-процесів підприємства, мають бути виражені у 
відносній формі, що забезпечить нівелювання фактора розміра підприємства, а також можливість 
об’єктивного вибору еталонних значень показників. 

У роботах [3; 4] досить ґрунтовно розроблено етапи впровадження нової системи показників 
діяльності підприємства. Проте зрозуміло, що впровадження нової системи показників є одноразо-
вим заходом, необхідним лише для організацій, що раніше таку систему не використовували. 
Впровадивши нову систему показників, організація надалі має регулярно її оновлювати, інакше си-
стема показників має формуватися з певною регулярністю. При цьому процес формування системи 
показників буде істотно відрізнятися від процесу її впровадження. Автор пропонує використовувати 
послідовність формування системи показників для аналізу конкурентоспроможності підприємства, 
яка складається з семи етапів. 

1. Уточнення моделі системи бізнес-процесів підприємства, або процесної моделі. Система 
бізнес-процесів – це діяльність підприємства, яка розглядається у вигляді сукупності організованих 
і взаємопов’язаних бізнес-процесів [2, с. 73]. Процесна модель підприємства ґрунтується на струк-
турній моделі бізнес-процесу діяльності підприємства першого рівня. До такої моделі доцільно 
включити основні та найважливіші допоміжні бізнес-процеси, що чинять значний вплив на конкурен-
тоспроможність підприємства, відобразивши їх зв'язок із основними зацікавленими сторонами у зо-
внішньому середовищі підприємства. При цьому зацікавленими сторонами для кожного бізнес-
процесу підприємства є власники підприємства, постачальники ресурсів, споживачі (зовнішні та 
внутрішні) і співробітники, що зайняті у здійсненні аналізованого бізнес-процесу. 

Для побудови процесної моделі підприємства можна використовувати референтні моделі, 
подані, наприклад, у роботах [5; 6]. 
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2. Визначення складу ключових показників діяльності (КРІ). Склад ключових показників діяль-
ності підприємства визначається керівником підприємства шляхом анкетування на основі виділення 
ключових факторів, які забезпечують успіх підприємства на ринку (ключових факторів успіху). 

3. Формування системи показників (включаючи показники задоволеності зацікавлених сто-
рін), їх розподіл за бізнес-процесами. Аналіз робіт [3; 7] свідчить, що адекватна оцінка параметрів 
перебігу й результатів здійснення бізнес-процесу і діяльності підприємства не може бути отримана 
при використанні лише кількісної інформації. Крім того, нематеріальні активи, що часто забезпечу-
ють більш вагомий вклад в ефективність діяльності підприємства, також важко оцінити виключно 
кількісними параметрами [8]. Отже, для адекватної комплексної оцінки конкурентоспроможності 
окремих бізнес-процесів і підприємства в цілому доцільно використовувати як кількісну, так і якісну 
інформацію. Якісна інформація отримується шляхом опитування керівництва підприємства, влас-
ників бізнес-процесів і співробітників у формі анкетування.  

Аналіз літератури [3; 7; 8; 9], а також запропонований автором підхід до визначення сутності 
конкурентоспроможності бізнес-процесу, дозволяють визначити фактори, що впливають на остан-
ню: параметри перебігу бізнес-процесу (якість, оперативність, гнучкість, продуктивність); задоволе-
ність клієнтів; витрати; забезпеченість ресурсами; професійні якості персоналу; задоволеність пер-
соналу; умотивованість персоналу; націленість на постійне покращення; ступінь реалізації 
ключових факторів успіху та задоволеності інтересів зацікавлених сторін, що належать до певного 
бізнес-процесу (тобто результати бізнес-процесу). 

4. Формування бази даних для визначення еталонних значень кількісних показників, яке до-
цільно проводити за підприємствами-конкурентами. Але, зважаючи на наявність об’єктивних труд-
нощів у процесі пошуку інформації про діяльність конкурентів, можливо використання в якості бази 
для порівняння інформації про діяльність підприємств галузі. 

База даних формується на основі розробленої системи показників з використанням відкри-
тих джерел інформації, даних конкурентної розвідки тощо.  

5. З бази даних видаляються підприємства, значення показників діяльності яких суттєво від-
хиляється від середніх значень унаслідок дії нетипових факторів (наприклад, якщо підприємство 
протягом звітного періоду не здійснювало операційну діяльність або діяльність у галузі машинобу-
дування не є основною для нього тощо). Якщо для окремих показників не була сформована доста-
тня за обсягом, релевантністю й точністю база даних, такі показники замінюються на аналогічні, що 
вимірюються іншим способом (наприклад, експертним оцінюванням). 

6. Згортання однотипних показників. Однією із вимог побудови системи показників для ана-
лізу конкурентоспроможності бізнес-процесів підприємства є обмеженість кількості показників. Але 
досить часто може виникати ситуація, коли власники та керівництво підприємства не спроможне 
вибрати один показник-репрезентант з групи однотипних для включення до складу системи. На-
приклад, подібна ситуація може виникнути при виборі показника-репрезентанта, що характеризує 
рентабельність, ліквідність, фінансову стійкість підприємства тощо, адже згадані характеристики 
можуть бути описані значною кількістю показників, вибір між якими не є очевидним. У такому випа-
дку можна використати запропоновану автором у роботі [10] процедуру вибору показника-репре-
зентанта з групи однотипних на основі методу центру ваги. 

7. Аудит системи показників має здійснюватися періодично з метою оцінки існуючої системи 
показників на відповідність основним критеріям її ефективності. 

Використання запропонованого в роботі підходу дозволить побудувати систему показників, 
яка уможливлює врахування основних факторів конкурентоспроможності бізнес-процесів підприєм-
ства при її оцінці. Подальші дослідження в цій галузі мають бути спрямовані на деталізацію систе-
ми показників у розрізі бізнес-процесів підприємства й розробку методики оцінки конкурентоспро-
можності бізнес-процесів на основі такої системи показників. 
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УДК 330.342   Кривобок К. В.  
 

АДАПТАЦІЙНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІНСЬКИХ ПРОЦЕСІВ 
 НА ПРОМИСЛОВОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Анотація. Розглянуто адаптаційні аспекти управлінських процесів на промислових під-

приємствах. Розглянуто погляди різних авторів на поняття "адаптивне управління". Розробле-
но моделі адаптивного управління для підприємств, які знаходяться на різних етапах розвитку 
та взаємодії з зовнішнім середовищем.  

 
Аннотация. Рассмотрены адаптационные аспекты управленческих процессов на про-

мышленных предприятиях. Рассмотрено взгляды разных авторов на понятие "адаптивное 
управление". Разработаны модели адаптивного управления для предприятий, которые нахо-
дятся на разных этапах развития и взаимодействия с внешней средой. 

 
Annotation. Іn the article adaptive aspects of the management processes at the industrial enter-

prises are considered. The views of different authors on the concept of adaptive management is consid-
ered. The models of adaptive management for businesses that are at different stages of development 
and interaction with the environment are developed. 

 
Ключові слова: адаптація, адаптивне управління, адаптаційні процеси, система менедж-

менту, стратегії розвитку підприємства. 
 
Проблема адаптаційних процесів у економіці нашої країни є дуже популярною та актуаль-

ною, оскільки зовнішнє середовище підприємств постійно змінюється, ці зміни виникають як в кон-
курентному оточенні підприємства, так і у зміні законодавства, тобто середовище, у якому функці-
онують підприємства України, характеризуються великим ступенем невизначеності, внаслідок  чого 
у своїй діяльності підприємства постійно стикаються з неочікуваним впливом зовнішнього середо-
вища.  Науковому напряму адаптації присвячені роботи багатьох вітчизняних і зарубіжних учених-
економістів – І. Ансоффа, Геєця Г. М., Пономаренко В. С., Тридід О. М., А. Градова, П. Друккера, 
Ф. Котлера та інших, але багато питань ще залишилось не повністю вивченими. Іншим науковим 
напрямом є вивчення поняття адаптивне управління. Успіх підприємства на ринку значною мірою 
залежить від того, як підприємство навчиться адаптуватися до цих впливів. Одним з основних за-
вдань науки у сфері адаптації на даний момент t надати керівникам чіткі стратегії адаптивного 
управління для різних підприємств та різних зовнішніх ситуацій, що дасть змогу більш результати-
вно проводити адаптацію на підприємстві.  

Багатьма дослідниками було надано поняття "адаптація" [1]. Під адаптацією господарських 
суб'єктів розуміється процес пристосування їх параметрів до невизначених умов зовнішнього середо-
вища,  який забезпечує підвищення ефективності їх функціонування протягом усього життєвого цик-
лу. Це визначення перекликається з визначенням словників і є недостатньо конкретним для адаптації 
з економічної точки зору. Дубчак В. В. [2] зазначає, що адаптація підприємств до зміни умов функціо-
нування виступає як вид взаємодії суб'єкта господарювання або групи суб'єктів з соціально-
економічним середовищем, у ході якої узгоджуються вимоги з очікування її учасників. Автор додержу-
ється думки, що адаптація є не тільки погодженням зі змінами у соціально-економічному  середовищі, 
але й взаємодією з ними, яка приводить до узгодження інтересів обох сторін. 

Буднік М. М. [3, c. 4] зазначає, що адаптація – це кінцевий етап процесу пристосування під-
приємств до ринку. Автор розрізняє процес пристосування та адаптації – це кінцевий етап процесу 
пристосування, тобто його результат. Деревицький Д. П. [4, c. 43] під адаптацією розуміє процес 
цілеспрямованої зміни параметрів, структури і властивостей будь-якого суб'єкта у відповідь на змі-
ни, що відбуваються як у зовнішньому середовищі діяльності суб'єкта, так і у середині нього. У 
цьому визначенні адаптації автор теж утримується від загального терміна "пристосування" та пока-
зав, що зміни, до яких доводиться адаптуватися підприємству, можуть бути не тільки у зовнішньому 
середовищі, але і у середині самого підприємства. 

Наряду з поняттям адаптації існує поняття адаптивного управління, тобто управління в сис-
темі з неповною апріорною інформацією в керованому процесі, який змінюється у міру накопичення 
інформації й приймається з метою покращення якості роботи системи. Таке визначення основних 
понять адаптації пов'язане з тим, що знання про об'єкт та середовище, в якому він функціонує, не-
визначені. Відома лише приналежність їх до певного класу і мета управління, від якої залежить ба-
жана поведінка суб'єкта. Завдання полягає в тому, щоб знайти алгоритм управління, що забезпе-
чить досягнення мети за кінцевий період часу для будь-якого об'єкта і умов його функціонування, 
що належить до певного класу [5, с. 132]. 

Алексеєв С. Б. [6, с. 30] вважає, що адаптивне управління асоціюється з поняттям продук-
тивності, хоча продуктивність як критерій успіху організації виправданий тільки, якщо ринок надає 

__________ 
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додаткові можливості збуту продукції. Не можна не погодитися з автором в тому, що в процесі ада-
птивного управління повинна розроблятися конкретна реакція на основі використання багатоваріа-
нтної моделі, порівняння та відбору оптимального варіанта. 

Мета адаптивного управління – діагностувати все, що відбувається в середині системи: 
процеси і досліджувані процеси, що виникають ззовні системи і на основі цього планувати майбут-
нє. Головне завдання адаптивного управління – підтримка внутрішньої стабільності системи в умо-
вах постійно мінливого зовнішнього середовища. 

Погляд на адаптацію як на пристосування є найбільш поширеним, характеризує саме єство 
адаптації й може використовуватися у будь-якій галузі науки. Це значення адаптації використову-
ють у тих випадках, коли говорять про загальні питання, не заглиблюючись у суть проблеми. 

Адаптацію як механізм економічних і соціальних регулювань,  що дозволяють системі збері-
гати (змінювати) напрям і темп розвитку незалежно від впливу зовнішніх чинників, слід використо-
вувати у тому випадку, коли підприємство має можливості розробити сам механізм економічних і 
соціальних регулювань та в разі, якщо вплив зовнішніх чинників не є значним і не загрожує існу-
ванню підприємства. 

Визначення адаптації як процесу цілеспрямованої зміни параметрів, структури і властивос-
тей будь-якого об'єкта у відповідь на зміни, що відбуваються як у зовнішньому середовищі діяльно-
сті об'єкта, так і у середині нього, є універсальним, його можна використовувати підприємствам 
будь-якої галузі при виникненні змін у зовнішньому середовищі та у самому підприємстві, які впли-
вають на його діяльність. У цьому визначенні немає обмежень за можливостями підприємства, во-
но достатньо конкретне й відображає сутність поняття "адаптація". 

Таким чином, адаптивне управління – це таке управління підприємством, яке дозволяє йому 
шляхом використання механізму адаптації, заснованого на постійному відстеженні відповідності 
фактичного рівня адаптації нормативному, вносити своєчасні зміни у стратегічні, поточні та опера-
тивні плани з метою забезпечення виживання підприємства, досягнення і постійного підтримання 
бажаного рівня конкурентоспроможності. Розглянуті погляди на поняття "адаптація" є справедли-
вими, використання кожного з них залежить від конкретної ситуації. 

Адаптація підприємства до змін у зовнішньому середовищі і пов'язаними з ними впливами 
факторів зовнішнього середовища може бути пара метричною та структурною [5]. 

Параметрична адаптація передбачає зміну параметрів внутрішньої системи підприємства, 
наприклад, освоєння виробництва нової продукції або нової технології, зміна ринків збуту або ціно-
вої політики підприємства.  

Структурна адаптація передбачає зміну самої структури внутрішньої системи підприємства, 
появу нових внутрішніх систем, реорганізації або ліквідацію існуючих. Наприклад, перехід в еконо-
міці Україні до ринкової системи господарювання змусив багато підприємств створити в структурі 
управління таку внутрішню підсистему, як маркетинг.  

Залежно від ролі й значення адаптаційних елементів, а також готовності до адаптивної реа-
кції можна виділити три моделі поведінки підприємств, кожна з яких визначає його готовність до 
адаптації: модель активної, консервативної та змішаної поведінки. Характеристика поведінки підп-
риємства в кожній моделі наведено в таблиці.  

Українське підприємництво в цілому залишилося осторонь від величезного масиву знань і су-
часного досвіду людства в галузі адаптивного управління. Зовнішнє середовище підприємства втра-
тило свою колишню стабільність і є складним та важко передбачуваним, ворожим до підприємства. 

 

Таблиця 
 

Стан адаптації підприємства залежно від моделі його поведінки 
 

Модель 
поведінки 

Характеристика поведінки підприємства Стан адаптації 

1 2 3 
1. Активна Пошук та встановлення нових господарських 

зв’язків; пристосування структури виробництва до 
вимог ринку; нові підходи в ціноутворенні (встанов-
лення ціни залежно від можливості покупця); пошук 
інвестицій під нові програми, які дають швидкий 
ефект; жорсткий режим економії витрат; нараху-
вання заробітної платні залежно від результатів ді-
яльності підприємства; активна перебудова органі-
заційної структури управління підприємством  

Підприємство готове до адаптації. 
Темп адаптації швидкий. 
Розроблено принципи адаптації, мо-
делі адаптації залежно від характеру 
змін, їх масштабу. 
Характер адаптації широкий (охоп-
лює всі сфери діяльності та всі під-
розділи) 

2. Консерва-
тивна 

Залишаються традиційні, незважаючи навіть на їх 
неефективність, зв’язки; залишається незмінною 
структура випуску продукції; залишається минула 
витратна модель ціноутворення; продовжується фі-
нансування розпочатих інвестиційних програм (не-
зважаючи на їх неефективність у сучасних умовах); 
практично відсутній режим економії витрат; 
керівництво намагається цілком зберегти кадровий 
склад; політика в галузі заробітної плати формуєть-
ся під впливом персоналу; не відбувається змін в 
організаційній структурі керування 

Підприємство пасивне, його поведін-
ка більшою мірою інерційна. Відсутні 
активні кроки на ринку. Проблеми, 
що виникають, вирішуються тради-
ційним шляхом чи очікується їх вирі-
шення на державному рівні. 
Низький темп адаптації. 
Моделі адаптації не розроблені. 
Адаптація носить, як правило, лока-
льний характер (зміни виникають в 
окремих підрозділах) 
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Закінчення таблиці 
 

1 2 3 
3. Змішана Підприємство не вибрало кінцеву модель поведін-

ки. За одними ознаками діє по моделі консерватив-
ної, за іншими – по моделі активної поведінки. Пе-
реважають традиційні господарські зв’язки, хоча 
почався пошук нових господарських зв’язків. Струк-
тура випуску продукції попередня, але є зміни в но-
менклатурі товарів та послуг; зберігається витратна 
модель ціноутворення; збільшуються вимоги до 
економії витрат; продовжується фінансування інве-
стиційних програм, що дають ефект, завершується 
фінансування неефективних програм; залишається 
прагнення до збереження попереднього кадрового 
складу; заробітна платня має характер соціальних 
виплат; не ведеться перебудова організаційної 
структури управління 

Адаптація вибіркова, тобто залежить 
від виду та ступеня інтенсивності 
впливу факторів зовнішнього сере-
довища. 
Темп адаптації нижче, ніж на підпри-
ємствах з активною моделлю поведі-
нки. 
Маються загальні принципи адапта-
ції. 
Не розроблена модель адаптації, а 
тільки загальні засоби поведінки під-
приємства в ринкових умовах 

 

Тому умовою виживання, адаптації і стійкого розвитку підприємства є врахування найваж-
ливіших зовнішніх і внутрішніх змінних, у першу чергу тих, котрі відбивають інтереси і потреби лю-
дей. Тільки їх адаптивне поєднання дозволить підприємству забезпечити собі власний економічний 
розвиток при гармонійному поєднанні внутрішніх і зовнішніх змінних.  

Корисним буде поліпшення адаптивного управління підприємствами у вигляді [5]: скорочен-
ня швидкості реагування для оцінки ситуації (прискорення); зростання результативності взаємодії 
керівників для прийняття рішень; зважене й раціональне врахування безлічі зовнішніх і внутрішніх 
факторів, параметрів і складових (інформативність); негайна корекція обраних управлінських рі-
шень за рахунок збільшення й прискорення інформаційного потоку від зовнішнього й внутрішнього 
середовищ підприємства й інформаційного потоку від керівників, що ухвалюють рішення, до вико-
навців (гнучкість, адаптивність); збільшення використання комп'ютерної техніки, інформаційних те-
хнологій, локальних і глобальної інформаційних мереж. 

Спільне, чим характеризуються інформаційні економічні системи, починаючи від людини і 
закінчуючи світовою економікою, – це прагнення до рівноважного і стійкого стану, що можливо до-
сягти через адаптації системи управління. 

На сьогодні важко порахувати безліч проблем, що обрушились на підприємства. Багато під-
приємств вирішують єдину проблему – проблему виживання. Набагато менше підприємств вирі-
шують проблему виживання з перспективою на розвиток і з розрахунком на власні сили, справед-
ливо вважаючи, що держава просто не спроможна надати їм дійову допомогу, але всі ці 
підприємства поєднує необхідність зважених рекомендацій, як саме їм слід пристосовуватися до 
постійних змін.  
 

____________ 
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Анотація. Запропоновано підходи до ідентифікації інтересів груп економічного впливу в 

діяльності підприємства. Розроблено підходи, спрямовані на визначення видів інтересів груп 
економічного впливу підприємства та локалізації таких інтересів у ланцюзі створення вартості 
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Аннотация. Предложены методические подходы к идентификации интересов групп еко-
номического влияния в деятельности предприятия. Разработаны подходы, направленные на 
определение видов интересов групп економического влияния и локализации таких интересов в 
цепочке формирования стоимости предприятия. 

 
Annotation. In the article the approaches to the stakeholder interests identification are proposed. 

The developed approaches are directed at identification of types of stakeholder interests and their 
localization in the company value chain. 

 
Ключові слова: групи економічного впливу, інтереси груп економічного впливу, ланцюг 

створення вартості підприємства. 
 
Група економічного впливу – це група людей або організацій (економічних та соціальних 

суб’єктів), яка може протистояти або сприяти досягненню цілей або діяльності організації [1, с. 46]. 
До груп економічного впливу підприємства належать працівники, споживачі, постачальники підпри-
ємства, державні органи влади, потенційні кредитори та інвестори тощо. Узгодження інтересів та-
ких груп полегшить доступ підприємства до ресурсів і відповідно сприятиме підвищенню ефектив-
ності діяльності підприємства. Важливим елементом процесу взаємодії підприємства з групами 
економічного впливу є виявлення інтересів таких груп. 

Відповідно, метою даної публікації є розробка методичних підходів, які забезпечать обґрун-
тований відбір інтересів груп економічного впливу підприємства. 

У літературних джерелах здійснена значна кількість розробок, які спрямовані на ідентифіка-
цію результативних груп економічного впливу [2; 3] та дослідження їх інтересів у діяльності підпри-
ємства [1; 4; 5]. Серед авторів, які досліджували проблеми виділення інтересів важливих груп еко-
номічного впливу підприємства, можна виділити Р. Фрімена [1], А. Керрола [4], А. Kіа [5]. 
Одночасно слід підкреслити, що дослідження цих авторів не носили системного характеру і тому 
потребують суттєвого доопрацювання. 

Насамперед слід підкреслити, що інтереси економічних та соціальних суб’єктів у діяльності 
підприємства можуть мати дуже широкий спектр. Відповідно для даного дослідження доцільно ви-
ділити лише ті, врахування яких буде корисним з точки зору реалізації місії та цілей організації. Ви-
ходячи із зазначеного, звичайне бажання економічного чи соціального суб’єкта отримати щось від 
організації не можна вважати її обґрунтованим інтересом. Важливими для підприємства є лише ті 
інтереси, які виникають у результативних груп економічного впливу. 

Аналіз літературних джерел [1 – 5] дозволив виділити два основні напрями виявлення інте-
ресів результативних груп економічного впливу підприємства, а саме: аналіз зобов’язань підприєм-
ства перед групами економічного впливу та аналіз місця виникнення інтересів груп економічного 
впливу в діяльності організації.  

Перший напрям стосується, перш за все, розгляду видів зобов’язань підприємства перед 
групами економічного впливу. Одночасно другий напрям дозволяє локалізувати інтереси груп еко-
номічного впливу в діяльності організації.  

Наявність зобов’язань дозволяє припустити, що підприємство "винне" певному економічно-
му або соціальному суб’єкту, інтерес якого, у свою чергу, полягає в тому, щоб підприємство вико-
нало свої зобов’язання.  

Згідно з Пірамідою корпоративної соціальної відповідальності [4, c. 44] підприємство може 
мати чотири види відповідальності перед групами економічного впливу, а саме: економічну, юри-
дичну, етичну та філантропічну.  

Автор підкреслює, що підхід, який базується на "стратегічній необхідності" та прагматично-
му компромісі [2, с. 44], передбачає розуміння того, що відповідальність підприємства перед еко-
номічними та соціальними суб’єктами виникає на основі певних зобов’язань. Відповідно замість по-
няття "відповідальність", яка використовується у Піраміді корпоративної соціальної відповідаль-
ності автор користується поняттям "зобов’язання". 

Автор зазначає також, що Піраміда корпоративної соціальної відповідальності була розробле-
на для країн Західного світу, де стандарти взаємовідносин підприємства та суб’єктів середовища фу-
нкціонування організації є дещо іншими. Зокрема в Україні накопичення капіталу тільки відбувається, 
відповідно філантропічна та етичні види відповідальності в більшості випадків є відсутніми. Крім того, 
як було зазначено, автор дотримується думки про "стратегічну необхідність" врахування інтересів 
груп економічного впливу. Відповідно для виявлення інтересів груп економічного впливу потрібен 
більш прагматичний підхід. У роботі пропонується для виявлення інтересів груп економічного впливу 
замінити етичну та філантропічну відповідальності на необхідність діяти згідно з нормами та стандар-
тами, прийнятними в суспільстві або серед певних економічних суб’єктів.  

Відповідно дослідження практичної діяльності українських підприємств дозволяє зробити 
висновок, що на сьогодні в Україні існують три види зобов’язань підприємства перед групами еко-
номічного впливу, а саме: економічні, юридичні та необхідність діяти відповідно до норм та станда-
ртів, які встановлені в суспільстві або серед певних економічних та соціальних суб’єктів. 

Економічні зобов’язання виникають як результат формальних та неформальних угод підприємс-
тва з економічними суб’єктами щодо обміну фінансових ресурсів на товари чи послуги. Наприклад, у ре-
зультаті виконаної працівником (робітником) роботи він/вона отримує заробітну плату, так само в ре-
зультаті поставки підприємством товару (послуги) споживач розраховується із підприємством. 

Відповідно наведені зобов’язання породжують інтереси відповідної групи економічного 
впливу щодо їх виконання підприємством. Слід зазначити, що формальні або неформальні угоди 
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між підприємством та працівниками формують взаємні зобов’язання та інтереси між такими двома 
суб’єктами економічної діяльності. 

Юридичні зобов’язання можуть бути двох видів, а саме: контрактні та законодавчі. Перші 
виникають на рівні взаємовідносин між підприємством та групою економічного впливу, а другі вста-
новлюються державою. Саме виникнення юридичних зобов’язань підприємства перед економічним 
суб’єктом часто призводить до перетворення останнього в групу економічного впливу організації. 
Наприклад, укладання контракту між підприємством та постачальником формує взаємні важелі для 
стимулювання виконання умов контракту обома суб’єктами угоди. 

Слід підкреслити, що третій вид зобов’язань виникає на основі того, що в суспільстві та се-
ред економічних та соціальних суб’єктів формуються певні норми та стандарти. У випадку, якщо 
суспільство чи група економічного впливу є важливою для підприємства, то необхідність діяти згід-
но з такими нормами та стандартами накладає на підприємство зобов’язання, які трансформують-
ся в інтереси груп економічного впливу в діяльності підприємства. Підкреслимо, що такі норми та 
стандарти мають не юридичний характер, тобто вони не є узаконеними, а загальноприйнятими з 
точки зору суспільства чи певної (певних) груп економічного впливу. Відповідно зазначені норми 
можуть мати соціальний, екологічний та етичний характер.  

Соціальні інтереси означають, що групи економічного впливу можуть очікувати від організа-
ції дій, спрямованих на реалізацію певних соціальних проектів. Для підприємства такі дії сприяти-
муть покращенню іміджу в суспільстві та перед державними органами влади. 

Етичні інтереси груп економічного впливу означають те, що підприємство у взаємовідносинах 
із групою економічного впливу повинно дотримуватися певних етичних стандартів. Одночасно етика 
розглядається не як абсолютна категорія, а як набір стандартів, сформованих у середовищі функціо-
нування певних груп економічного впливу. Наприклад, очікування групи економічного впливу щодо ді-
яльності підприємства відповідно до певних суспільних переконань є таким видом інтересів. 

Екологічні інтереси стосуються очікувань груп економічного впливу в тому, що підприємство 
буде дотримуватись екологічних стандартів у своїй діяльності. Наприклад, деякі неурядові органі-
зації очікують, що підприємства не будуть порушувати як закріплені юридично, так і не узаконені 
юридично, але логічні з точки зору діяльності таких організацій екологічні стандарти. 

Подальші дослідження інтересів груп економічного впливу в діяльності підприємства можуть 
бути спрямованими на дослідження місця виникнення таких інтересів. Слід підкреслити, що інте-
реси груп економічного впливу можуть стосуватися як підприємства в цілому, так і певних аспектів 
його діяльності.  

У випадку, якщо інтереси групи економічного впливу стосуються тільки певного аспекту діяль-
ності підприємства, то останню доцільно розбити на частини за етапами ланцюга створення вартості. 

При такому підході аналіз зобов’язань підприємства перед групами економічного впливу за 
етапами ланцюга створення вартості підприємства дозволить конкретизувати місце виникнення ін-
тересів таких груп у діяльності організації. Для кращої візуалізації та практичного застосування за-
пропонованого підходу до ідентифікації інтересів груп економічного впливу автором пропонується 
застосовувати матричний підхід (рисунок). 
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Рис. Матриця інтересів груп економічного впливу щодо діяльності підприємства 

(розроблено автором) 
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Матриця, запропонована на рисунку, включає в себе як зобов’язання, які виникають у під-
приємства перед групами економічного впливу, так і місце виникнення інтересів груп економічного 
впливу у функціонуванні підприємства (діяльність підприємства в цілому або етапи ланцюга ство-
рення вартості). 

Матриця, наведена на рисунку, заповнюються на основі знань експертів про взаємовідноси-
ни підприємства з групами економічного впливу, переговорів з представниками груп економічного 
впливу та аналіз аналітичної інформації про діяльність економічних та соціальних суб’єктів, які зна-
ходяться всередині та оточують підприємство. 

Наведені в роботі методичні підходи можуть бути використані для обґрунтованого відбору 
інтересів результативних груп економічного впливу підприємства. Подальші дослідження в цьому 
напрямі доцільно спрямувати на інтегрування інтересів груп економічного впливу в систему управ-
ління підприємством. 
 
____________ 
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УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИМИ ЗМІНАМИ  
НА ПІДПРИЄМСТВІ ЗА ДОПОМОГОЮ  
ПОКАЗНИКА ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ ЕНТРОПІЇ 

 
Анотація. Розглянуто методи оцінювання ефективності проведення організаційних змін 

на підприємстві. З метою врахування синергетичних ефектів від упровадження організаційних 
змін запропоновано методичний підхід для розрахунку показника організаційної ентропії. 

 
Аннотация. Рассмотрены методы оценивания эффективности проведения организаци-

онных изменений на предприятии. С целью учета синергических эффектов от внедрения орга-
низационных изменений предложен методический подход для расчета показателя организаци-
онной энтропии. 

 
Annotation. In the article the efficiency evaluation methods of organizational changes at the 

enterprise are considered. A new methodical approach to calculate organizational entropy index is sug-
gested in order to estimate synergistical effects from organizational changes introduction. 

 
Ключові слова: управління, організаційна структура, організаційні зміни, ентропія, синер-

гетичний ефект. 
 
На практиці часто доводиться змінювати або вдосконалювати вже існуючу організаційну 

структуру підприємства. При прийнятті рішення про впровадження організаційних змін керівники під-
приємств повинні попередньо оцінити ефективність запланованих заходів. Проте часто здійснити 
таку оцінку дуже складно, наприклад: як вплине на ефективність організаційної структури підпри-
ємства впровадження комплексної системи автоматизованого бухгалтерського обліку? Оцінити 
прямий кількісний вплив даного організаційного заходу важко, оскільки впровадження системи ав-
томатизованого бухгалтерського обліку вимагає додаткових витрат, а економічний ефект явно не 
проявляється. Впровадження зазначеної системи покращує виконання функції бухгалтерського об-
ліку, оброблення інформації, контролю. Якість виконання цих функцій можна оцінити і порівняти, 
наприклад у часових показниках. Крім того, цей організаційний захід скорочує час надходження і 
оброблення інформації, що сприяє прийняттю якісніших управлінських рішень, тобто проявляється 
синергетичний ефект. Врахувати цей ефект за допомогою вже наявних методик дуже складно. От-
же, постає завдання кількісної оцінки ефективності організаційної структури підприємства при 
впровадженні організаційних змін. Для роз’яснення термінології скористаємося визначенням Кузь-
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міна О. Є. та Мельник О. Г. [1, с. 306]: організаційні зміни – це сукупність змін в організації, що зу-
мовлюють здійснення нововведень та можуть відбуватися у таких напрямах: зміна цілей організа-
ції, структури, техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів, управління виробничо-госпо-
дарською діяльністю. 

Кузьмін О. Є. та Мельник О. Г. [1, с.119–128] розглядають такі способи оцінки організаційних 
структур: експертний спосіб, спосіб аналогій, спосіб структуризації цілей і завдань, способи органі-
заційного моделювання, спосіб структурних еволюційних порівнянь. На їх думку, за основу для оці-
нювання організаційних структур управління необхідно брати підхід, який забезпечує комплексне 
використання способів і враховує різноманітні фактори внутрішнього і зовнішнього середовищ. У 
методиці, яку пропонує автор, передбачено комплексне використання зазначених способів, але ос-
новною перевагою нашої методики є можливість розрахунку єдиного ентропійного показника, який 
однозначно характеризуватиме ефективність упроваджених організаційних змін. Це є значною пе-
ревагою в порівнянні з іншими способами, які потребують розрахунку та експертної інтерпретації 
великої кількості показників. 

Новіков Д. А. [2, с. 332–378] розглядає механізми управління структурою організаційних сис-
тем. Він зазначає, що для більшості сучасних організацій актуальною є проблема пошуку раціона-
льного балансу між функціональною та проектною структурою. Запропонована автором методика 
дозволить врахувати нюанси поєднання різних організаційних структур в одній системі. По суті ор-
ганізаційна ентропії дозволяє порівняти ефективність організаційних систем різних типів. 

Книга американського професора Стенлі Янга [3] дає уявлення про конструювання систем 
управління організацією на основі її "повної" моделі і подальшої перебудови системи управління 
відповідно до проекту. С. Янг [3, с. 110] зазначає, що з великої кількості альтернатив моделей сис-
тем управління керівництво найвищого рівня повинно вибрати ту систему, яка найкраще підходить 
для даної організації, при цьому оцінка робочих характеристик кожної моделі повинна спиратися 
або на дані про економічну віддачу, або на дані про процес. Ці дані можна отримати шляхом моде-
лювання організаційних систем. При виборі найкращої моделі слід дотримуватися наступних кри-
теріїв: віддача, вимірюваність, достовірність, стабільність, можливість застосування. Запропонова-
ний автором показник організаційної ентропії характеризує процес, проте його застосування разом 
з показником рентабельності активів одночасно характеризуватиме і віддачу, що, безумовно, є пе-
ревагою методики, яку пропонує автор. 

Демчук О. Н. [4, с. 186] наводить систему показників для оцінки ефективності організаційної 
структури, проте не пояснює як їх використовувати на практиці. У роботі [5, с. 126] наводиться ціка-
вий приклад: керівництво великої компанії (понад 5 000 співробітників) провело масштабну програ-
му зі скорочення видатків: була оптимізована структура, скорочено персонал і управлінські видат-
ки. У результаті витрати зменшилися на 10 %, але вже через рік витрати зросли на 15 % при тих же 
масштабах бізнесу. Згідно з нашим підходом можна припустити, що в ході реалізації даної програ-
ми зросла організаційна ентропія, що і призвело до зростання витрат. Тому використання нашої 
методики може допомогти уникнути подібних ситуацій. 

У роботах Прангішвілі І. В. [6], Алєксандрова В. В. [7], Хакена Г. [8] описані ентропійні та си-
нергетичні підходи до розгляду різних явищ. Проте зазначені автори не розробляють методичних 
рекомендацій для оцінки організаційних структур підприємств. 

У монографії [9] розроблено систему показників для оцінки трансформаційних процесів, які 
можуть бути складовою частиною нашої методики. 

У роботах [10 – 12] автори пропонують свої концепції і моделі у рамках вже існуючих підходів. 
Проте їх ідеї також варто враховувати при розробленні нашої ентропійної методики оцінки органі-
заційних структур підприємств. Запропоновані автором показники будуть корисними при розрахун-
ку п'яти груп ймовірностей у нашій методиці. 

Більшість підприємств в Україні проводять організаційні зміни в контексті створення та 
освоєння виробництва нової продукції, надання існуючим видам продукції нових необхідних функ-
ціональних властивостей, модернізації існуючих конструкцій техніки і т. д. При цьому вони практич-
но не приділяють уваги вдосконаленню методів управління виробництвом. Одна з причин такої си-
туації – відсутність адекватних методик оцінки ефективності організаційних заходів. Сьогодні існує 
велика кількість способів аналізу та оцінювання організаційних структур управління, які можна роз-
ділити на кілька груп: 1) експертні; 2) способи аналогій; 3) способи структуризації цілей і завдань; 
4) способи організаційного моделювання; 5) спосіб структурних еволюційних порівнянь. Кожен із 
способів має свої переваги та недоліки. Перевагою запропонованої у даній статті методики є мож-
ливість прийти до узагальненого числового показника, який оцінює рівень невизначеності в органі-
заційній системі до і після проведення організаційних змін. Отже, на мікрорівні менеджери підпри-
ємств зможуть використовувати запропоновану методику для планування організаційних змін і 
управління ними. Крім того, розрахунок організаційної ентропії в динаміці дозволить контролювати 
ефективність проведених організаційних заходів. 

Метою цього дослідження є розроблення ентропійної методики оцінки організаційних струк-
тур підприємств, яка дозволить враховувати синергетичні ефекти від упровадження організаційних 
змін. З наукової точки зору, ця методика дозволить пояснити механізм прояву синергетичного ефе-
кту від упровадження організаційних заходів. Практичне використання даної методики дозволить 
керівникам підприємств приймати більш зважені управлінські рішення щодо організаційних змін. 

Ентропія – це показник невизначеності, який у загальному випадку розраховується за фор-
мулою: 
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де pi – ймовірність настання і-ї події [13, с. 75]. Ентропію можна також вважати кількісною мірою ін-
формації. 

 

Суть запропонованої методики полягає в графічному представлені організаційної структури 
підприємства з відображенням прямих і зворотніх зв'язків між суб’єктами та об’єктами управління, 
після чого проводиться розрахунок ймовірностей за п’ятьма групами: 1) ймовірність генерування 
наказу (управлінського впливу) суб’єктом управління у відповідь на дію зовнішніх та внутрішніх 
чинників (p1); 2) ймовірність надходження сигналу від суб’єкта до об’єкта управління (p2); 3) ймовір-
ність виконання наказу об’єктом управління при заданих управлінських впливах зі сторони суб’єкта 
управління (p3); 4) ймовірність генерування достовірного зворотного сигналу від об’єкта управління 
про хід виконання наказу (p4); 5) ймовірність надходження зворотного сигналу до суб’єкта управлін-
ня (p5). Після побудови органіграми і розрахунку вказаних ймовірностей розраховується показник 
організаційної ентропії: 

 

  .)log()log()log()log()log( 5544332211 ppppppppppHorg
            (2) 

 

Для прикладу розрахуємо організаційну ентропію для найпростішої організаційної схеми, 
наведеної на рис. 1, з одним суб’єктом управління (СУ) і одним об’єктом управління (ОУ). 

 

 
 

Рис. 1. Спрощена організаційна схема 
 

Нехай до впровадження автоматизованої системи бухгалтерського обліку зазначені ймовір-
ності становили: p1 = 0,9; p2 = 0,8; p3 = 0,7; p4 = 0,6; p5 = 0,8. Тоді організаційна ентропія становити-
ме: 
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Після впровадження автоматизованої системи бухгалтерського обліку зазначені ймовірності 
становили: p1 = 0,95; p2 = 0,9; p3 = 0,85; p4 = 0,8; p5 = 0,9. Тоді організаційна ентропія становитиме: 

 

.555,0)9,0ln(9,0)8,0ln(8,0)85,0ln(85,0)9,0ln(9,0)95,0ln(95,01
orgH  

 

Отже, завдяки впровадженню автоматизованої системи бухгалтерського обліку рівень неви-
значеності в системі знизився на 45 %: 
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Наступним кроком є включення показника організаційної ентропії в економетричні моделі з 
метою дослідження його впливу на фінансовий стан підприємства. 

Побудова регресійної моделі дозволить враховувати синергетичний ефект від впроваджен-
ня організаційних змін для кожного конкретного підприємства. Модель матиме вигляд: 

 
 ,kHxa...xaxaY orgnn2211             (3) 

де Y – чистий прибуток підприємства;  
Xi – фактори внутрішнього і зовнішнього середовищ i = 1..n, фактичні значення яких будуть бра-

тися з відкритої фінансової звітності;  
ai – коефіцієнти регресії i = 1..n;  
k – коефіцієнт при організаційній ентропії, який і характеризує синергетичний ефект від упрова-

дження організаційних змін; 
Horg – організаційна ентропія. 

 
Планується розглянути для кожного підприємства фазовий простір: рентабельність активів 

– організаційна ентропія. Рентабельність активів розраховується за формулою: 
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 ,
A

Y
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де А – вартість активів підприємства.  
 

Очікується отримати залежність у фазовому просторі <R; Horg>, зображену на рис. 2. 
 

 
 

Рис. 2. Очікувана залежність у фазовому просторі <R; Horg> 
 

На першій стадії, показаній на рис. 2, відбувається зростання організаційної ентропії з одно-
часним зменшенням рентабельності активів. Це характерно для підприємств на етапі відкриття, 
коли ще нема прибутків, а організаційна ентропія зростає за рахунок розгортання організаційної 

структури. Тому перша стадія – це стадія відкриття підприємства або створення організаційної 
структури. На другому етапі організаційна ентропія зростає за рахунок збільшення кількості функ-
цій, які виконує організаційна система, але при цьому поступово зростає рентабельність активів. 
Друга стадія – це стадія зростання та розширення організаціної структури, яка триває до часу на-

буття системою оптимальної організаційної ентропії, opt
orgH  за якої досягається максимальна рен-

табельність Rmax. На третій стадії організаційна структура стабілізується і порядок виконання функ-

цій жорстко закріплюється за підрозділами. Організаційна система стає менш адаптивною з 
одночасним зростанням кількості бюрократичних процедур, що призводить до зростання організа-
ційної ентропії при одночасному зменшенні рентабельності. Тому третя стадія – це стадія поступо-
вого накопичення помилок в організаційній системі. На четвертій стадії в результаті значного зрос-

тання організаційної ентропії рентабельність швидко зменшується. Коли рентабельність досягає 
критичного від’ємного значення Rd, підприємство банкрутує. Тому четверта стадія – це стадія де-

градації організаційної системи. 
Основним завданням у подальших дослідженнях є розробка методичних рекомендацій що-

до розрахунку вказаних п’яти груп ймовірностей, необхідних для визначення організаційної ентро-
пії. Також планується довести гіпотезу: в організаційній системі зі стабільною структурою управлін-
ня синергетичний ефект від упровадження організаційних змін обумовлений зменшенням організа-
ційної ентропії. 
 

____________ 
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 Бережна О. В.  
 

АНАЛІЗ СУТНОСТІ ФІНАНСОВОЇ САНАЦІЇ  
ТА МЕТОДІВ ЇЇ ПРОВЕДЕННЯ 

 
Анотація. Запропоновано механізм фінансової санації підприємства. Розглянуто стадії 

фінансової санації, комплекс заходів, спрямованих на подолання фінансової кризи. 
 

Аннотация. Предложен механизм финансовой санации предприятия. Рассмотрены ста-
дии финансовой санации, комплекс мероприятий, направленных на преодаление финансового 
кризиса. 

 

Annotation. The mechanism of financial sanation of enterprise is suggested in the article.The 
stages of financial sanation, complex of measures to overcome financial crisis have been analysed. 

 

Ключові слова: фінансовий стан, санація, підприємство, фінансова криза, шляхи санації. 
 

У процесі становлення ринкових стосунків в Україні всі ланки фінансової системи опинилися 
в глибокій кризі. На межі банкрутства знаходяться сьогодні багато підприємств, які не мають мож-
ливості своєчасно виконувати свої зовнішні і внутрішні зобов'язання.  

Зовнішньою ознакою банкрутства підприємства виступає припинення його поточних плате-
жів і нездатність задовольнити вимоги кредиторів протягом трьох місяців від дня настання терміну 
їх виконання. 

Питанням фінансової санації підприємства присвячені праці: Булеева И. П., Брюховецкой Н. Е., 
Кутыркина А. Н., Слобожаниновой Л. Ю., Прокопенко Н. Д., Белого Е. Л., Богачева С. В. та ін. [1 – 4]. 

У процесі становлення ринкових стосунків в Україні всі ланки фінансової системи опинилися 
в глибокій кризі. На межі банкрутства знаходяться сьогодні багато підприємств, які не мають мож-
ливості своєчасно виконувати свої зовнішні і внутрішні зобов'язання.  

Одним із засобів подолання платіжної кризи і запобігання банкрутству підприємства є фі-
нансова санація.  

Термін "санація" походить від лат. sanare і перекладається як "оздоровлення" або "одужання". 
Економічний словник трактує це поняття як систему заходів, які здійснюються для запобі-

гання банкрутству промислових, торгових, банківських монополій. Санація може проводитися спо-
собом об'єднання підприємства, яке перебуває на межі банкрутства з могутньою компанією; за до-
помогою випуску нових акцій або облігацій для мобілізації грошового капіталу; збільшення 
банківських кредитів і надання урядових субсидій; перетворення короткострокової заборгованості в 
довгострокову; повної або часткової купівлі державою акцій підприємства, яке перебуває на межі 
банкрутства. 

Згідно з Законом України "Про банкрутство" від 1992 р., під санацією розуміється задово-
лення вимог кредиторів і виконання зобов'язань перед бюджетом та іншими державними цільови-
ми фондами, зокрема кредитором, який добровільно бере на себе задоволення вказаних вимог і 
виконання відповідних зобов'язань [1]. 

Отже, відповідно до такого підходу санація за своєю правовою основою є лише інститутом 
переведення боргу. Проте з цим ніяк не можна погодитися. 

Своє тлумачення поняття "санація" має і Національний банк України. Режим фінансової са-
нації – це система непримусових заходів примушення, направлених на збільшення об'ємів капіталу 
до необхідного рівня протягом певного періоду з метою відновлення ліквідності і платоспроможно-
сті та усунення порушень, які привели організацію (банк) до збиткової діяльності або скрутного фі-
нансового стану, а також наслідків цих порушень [5]. 

Проте таке трактування цілей санації і механізму її проведення, перелік санаційних заходів є 
недостатньо точно обкресленим, оскільки запобігання банкрутству ще не означає оздоровлення та 
повного виходу підприємства з фінансової кризи, а названі заходи, по-перше, не є вичерпними, а по-
друге, не розкривають принципових методологічних підходів до вибору тих або інших форм санації. 

Суб'єкт господарювання здійснює свою виробничо-господарську діяльність на ринку самос-
тійно, але в умовах конкуренції. Ринкові регулятори разом з конкуренцією створюють єдиний меха-
нізм господарювання, який примушує виробника враховувати інтереси і попит споживача. 

Господарюючі суб'єкти вступають між собою у конкурентні відносини. Той, хто програє, стає 
банкротом. Щоб цього не відбулося, господарюючий суб'єкт повинен завжди постійно стежити за 
ситуацією на ринку, забезпечуючи собі високу конкурентоспроможність. 

Найдешевшим засобом запобігання банкрутству підприємства є фінансова санація.  

__________ 
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Тобто санація – це сукупність усіх можливих заходів, які здатні привести підприємство до 
фінансового оздоровлення.  

Наведене визначення втілює комплексний підхід до даного поняття, є універсальним і всес-
торонньо освітлює економічну суть санації підприємств. Для повнішого розкриття змісту санації 
слід конкретизувати види заходів, які проводяться у межах фінансового оздоровлення суб'єктів го-
сподарювання. 

Особливе місце в процесі санації є заходи фінансово-економічного характеру, які виникають 
у процесі мобілізації і використання внутрішніх та зовнішніх фінансових джерел оздоровлення під-
приємств. 

Джерелами фінансування санації можуть бути засоби, залучені на умовах позики або на 
умовах власності; на поворотній або неповоротній основі. 

 Метою фінансової санації є покриття поточних збитків і усунення причин їх виникнення, від-
новлення або збереження ліквідності та платоспроможності підприємств, скорочення всіх видів за-
боргованості, поліпшення структури оборотного капіталу і формування фондів фінансових ресур-
сів, необхідних для проведення санаційних заходів виробничо-технічного характеру. 

Фінансова санація здійснюється у декілька етапів і має певний порядок проведення. Ціліс-
ний погляд на етапи розробки санаційної концепції окремого підприємства є так звана "класична 
модель санації", яка широко використовується як основа для розробки механізму фінансового 
оздоровлення суб'єктів господарювання в країнах з розвиненою ринковою економікою [4].  

У разі виникнення на підприємстві кризової ситуації дана модель припускає проведення 
аналізу її причин (причинно-наслідковий аналіз). На основі результатів аналізу ухвалюється рішен-
ня або про ліквідацію підприємства, або про проведення невідкладних санаційних|санація| заходів. 
У разі рішення про санацію визначаються її цілі, формується санаційна стратегія, розробляються 
санаційні заходи. Це оформляється в програму санації, створюється її проект. Відповідно до цих 
документів здійснюється реалізація, координація і контроль ходу санації.  

В основі процесу санації лежить законодавство про банкрутство і фінансове оздоровлення 
підприємства, яке повинне:  

-запобігати непродуктивному використанню активів підприємств;  
-бути механізмом санації (фінансовій реорганізації) підприємств, які мають реальний потен-

ціал для успішної фінансово-господарської діяльності в майбутньому;  
-сприяти повному задоволенню вимог кредиторів.  
Слід також відзначити, що в перехідний до ринкової економіки період, положення законо-

давства про банкрутство мають бути лояльнішими щодо державних підприємств, щоб запобігти 
великій хвилі банкрутств. У той же час надання подібних умов приватизованим підприємствам не є 
доцільним, оскільки якщо приватні підприємці не будуть повною мірою обмежені законодавством 
про банкрутство, то може постраждати фінансова дисципліна, а це, у свою чергу, понизить довіру 
до приватного підприємництва і темпи його розвитку [3]. 

Традиційно санація здійснюється за рахунок таких зовнішніх джерел: 
-злиття підприємства з могутнішою компанією;  
-випуску нових цінних паперів для мобілізації грошового капіталу;  
-збільшення банківських кредитів і надання субсидій;  
-зменшення виплат по облігаціях і відстрочення їх погашення;  
-повної або часткової покупки державою акцій підприємства. 
Одним з методів державного фінансового сприяння підприємствам є санаційна підтримка у 

формі повного або часткового викупу державою акцій тих підприємств, які знаходяться у фінансо-
вій кризі. Виступаючи в ролі санатора, держава повинна керуватися, перш за все, народногоспо-
дарською ефективністю і доцільністю, протистояти спаду виробництва та збільшенню безробіття. 
Державу, у разі її участі в капіталі, не можна розглядати як звичайного акціонера, оскільки монопо-
льний прибуток і прибуток взагалі не є першорядним завданням діяльності держави як санатор. 

Головною метою державних інвестицій у даному випадку є сприяння відновленню ліквіднос-
ті і забезпечення життєздатності підприємств. Значна частина державного сектору в Германії, 
США, Швеції та інших країнах сформована саме за рахунок колишніх приватних підприємств, що 
опинилися на межі банкрутства.   

Як уже наголошувалося, одним з головних чинників обмеженого доступу неспроможних під-
приємств до кредитних ресурсів є повна відсутність або недостатній розмір кредитного забезпе-
чення. Вихід на фінансові ринки в даному випадку можливий за допомогою отримання санаційної 
підтримки у формі державних гарантій або доручительств (зобов'язання держави здійснити пога-
шення боргів даного підприємства у разі його неспроможності самостійно виконати умови кредит-
ного договору) [4].  

Для реалізації цього напряму фінансовій санації слід створити спеціальні крупні комерційні 
акціонерні суспільства з державним капіталом або привтнодержавним участю, які займалися б пи-
таннями державного страхування і гарантій кредитів; їх статус слід визначити законом. 

Відзначимо, що надання державних гарантій і доручень стало одним з чинників успішного 
проведення санації таких відомих компаній, як "Телефункел" (ФРН) і "Крайслер" (США).  

Одним із непрямих методів державної санаційної підтримки підприємств є надання їм до-
зволу на порушення антимонопольного законодавства. Наприклад, у США це може виражатися в 
дозволі на злиття конкуруючих компаній у випадку, якщо одна з фірм, що має значне народногос-
подарське значення, перебуває на межі банкрутства. У цілому ж в практиці проведення санації цей 
метод використовується у виняткових випадках, оскільки надання дозволу на монопольні утворен-
ня може мати негативні мікро- і макроекономічні наслідки стратегічного характеру. Саме тому за-
стосовувати його можна тільки в тому випадку, якщо підприємства доведуть, що при їх злитті буде 
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якнайповніше використаний ефект масштабу, істотно скоротиться рівень собівартості продукції, 
значно підвищаться її якісні параметри.  

Отже, злиття можливе тільки тоді, коли буде доведено позитивне сальдо між народногос-
подарською вигодою і негативними антиконкурентними наслідками.  

Залежно від економічної політики держави можливе використання санаційної підтримки фіс-
кального характеру у вигляді списання або реструктуризації податкових зобов'язань, податкового 
кредитування, надання цільових податкових пільг підприємствам, які безпосередньо підлягають 
санації, а також шляхом фіскальних поступок основним кредиторам даних підприємств з метою ак-
тивізації їх участі в санаційних процесах. При цьому необхідний строгий контроль і система санкцій 
за порушення термінів погашення реструктуризованої заборгованості.  

Використання того або іншого методу державної підтримки санації і реструктуризації зале-
жить від конкретних характеристик підприємства, його народногосподарського й регіонального значення.  
____________ 
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ФОРМУВАННЯ ІМІДЖУ ОРГАНІЗАЦІЇ  
В КОНТЕКСТІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

 
Анотація. Досліджено складові іміджу організації та процес його формування. Визначено 

складові іміджу, що підлягаються вимірюванню. Проведено дослідження ступеня важливості па-
раметрів, що формують імідж підприємства торгівлі.  

 

Аннотация. Исследованы составляющие имиджа организации и процесс его формирова-
ния. Определены составляющие имиджа, что предлагаются измерению. Проведены исследова-
ния степени важности, что формируют имидж предприятия торговли. 

 

Annotation. The components of the image of the organization and its formation are studied. Im-
portant parameters which form trade company image have been examined. 
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В умовах значної конкуренції перед підприємствами виникає досить складне завдання – як 
утримати свої позиції на ринку та забезпечити ефективність діяльності. На сьогоднішній день форму-
вання і розвиток іміджу організації є одним з найважливіших напрямів сучасного менеджменту. Все 
більш стає очевидним, що дана тематика і проблематика повинна бути у фокусі уваги топ-
менеджменту будь-якої організації. Необхідність створення та підтримки іміджу компанії диктується 
стратегічними цілями функціонування і розвитком організації. Створення позитивного іміджу та висо-
кої репутації організації є складним і тривалим процесом, головною умовою якого є активність органі-
зації на ринку.  

Залишаються відкритими питання, з яких сьогодні відсутня єдина думка дослідників, – про 
структуру іміджу, методику його вимірювання та важливість його складових для споживача. 

Розробки у сфері корпоративного іміджу почалися в Західній Європі, Північній Америці і 
Японії з 1950-х років [1]. Спочатку імідж розглядався лише для великих комерційних структур і зво-
дився до досить обмеженого набору графічних елементів фірмового стилю в поєднанні з єдиним 
підходом до оформлення інтер'єрів і продукції. В основному, метою формування іміджу в цей пері-
од було надання унікальності організації в очах громадськості.  

__________ 
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У середині 1980-х років зарубіжні дослідники [2; 3] виділяють структуру іміджу організації, 
яку, після узагальнень, умовно можна представити як сукупність, що складається з восьми груп 
(компонентів):  

1. Імідж товару (послуги) – уявлення людей щодо унікальних характеристик, якими, на їхню 
думку, володіє товар, його здатність досконало виконувати основну функцію і відповідати показни-
кам якості.  

2. Імідж споживачів товару, для товарів широкого споживання включає уявлення про стиль 
життя, суспільний статус і характер споживачів.  

3. Внутрішній імідж організації, його основними детермінантами є культура організації та со-
ціально-психологічний клімат.  

4. Імідж засновника або основних керівників організації формується за рахунок не тільки зо-
внішнього вигляду, а й поведінки, мови і розумових здібностей керівників.  

5. Імідж персоналу формується, перш за все, на основі прямого контакту з працівниками ор-
ганізації. При цьому кожен працівник може розглядатися як "обличчя" організації, за яким оцінюють 
про персонал в цілому.  

6. Візуальний імідж організації – уявлення про організацію, субстратом яких є зорові відчут-
тя, що фіксують інформацію про інтер'єр і екстер'єр офісу, торговельних та демонстраційних залах, 
зовнішньому вигляді персоналу, а також про фірмову символіку (елементи фірмового стилю).  

7. Соціальний імідж організації формує уявлення у широкої громадськості про соціальні цілі і 
ролі організації в економічному, соціальному та культурному житті суспільства.  

8. Бізнес-імідж організації. Тут в якості основних детермінантів виступають ділова репутація, 
дотримання етичних норм бізнесу в здійсненні підприємницької діяльності.   

На початку третього тисячоліття поняття "імідж організації" поступово трансформувалося в 
поняття "корпоративний імідж" і "управління корпоративною ідентичністю". Досягнення сприятливо-
го корпоративного іміджу та лояльності споживачів – основна мета управління іміджем.  

За результатами аналізу досліджень, присвячених іміджу організації, можна зробити висно-
вок про те, що імідж – явище суперечливе, тому що, з одного боку, імідж повинен підкорятися ви-
могам суспільства і в той же час бути індивідуальним, тобто сприйняття іміджу відбувається на ко-
нтрасті уніфікованого і разом з тим неповторного образу компанії.  

Метою дослідження є аналіз існуючих підходів до формування іміджу організації та удоско-
налення структури моделі іміджу організації для подальшої детальної оцінки ступеня важливості 
його складових, тобто уніфікованої складової, загальної для підприємств однієї галузі, зокрема під-
приємств роздрібної торгівлі. 

Для досягнення поставленої мети були сформульовані завдання дослідження: 
1. Дослідження складових іміджу організації та процесу його формування.  
2. Визначення  складових іміджу, що підлягають вимірюванню.   
3. Проведення дослідження ступеня важливості параметрів, що формують імідж  підприєм-

ства роздрібної торгівлі. 
Загальними характеристиками для будь-якого підприємства торгівлі, що підлягають оцінці, 

були вибрані елементи структури іміджу: 
1. Імідж товару. Оцінювалися такі характеристики магазину, як: 
рівень та якість товару, що пропонується у магазині; 
кількість послуг, що надаються в магазині; 
широта асортименту; 
місце розташування магазину, наявність автостоянки.  
2. Імідж споживача. Характеристиками, що оцінювалися, були: 
коло споживачів, які відвідують магазин. 
3. Внутрішній імідж. Оцінювалася: 
атмосфера магазину. 
4. Імідж засновника/керівника. Оцінюванню підлягали: 
особистість засновника бізнесу або керівника магазину. 
5. Імідж персоналу. Характеристиками, що оцінювалися, були: 
доброзичливе ставлення до споживача; 
допомога продавця при виборі товару споживачем. 
6. Візуальний імідж. Пропонувалося оцінити: 
зовнішній вигляд магазину. 
Таким чином, була сформована  анкета для опитування. 
Для вимірювання перелічених показників розроблена відповідна шкала, що  містить чотири 

діапазони: 
1) від "абсолютно  неважливо" до "недостатньо важливо" зі значеннями від 0 до 2,5 балів; 
2) від "недостатньо важливо" до "важливо" зі значеннями від 2,5 до 5,0 балів; 
3) від "важливо" до "достатньо важливо" – від 5,0 до 7,5 балів; 
4) від "достатньо важливо" до "виключно важливо" – від 7,5 до 10,0 балів. 
Для того, щоб дізнатися, який ступінь важливості споживачі надають цим характеристикам, 

респондентам було запропоновано проставити оцінки від 0 до 10 балів. Найбільшому ступеню ва-
жливості відповідає оцінка 10. Відсутності важливості відповідає оцінка 0 балів. 

Наступним етапом було визначення розміру та структури вибірки. При варіації 50 %, точнос-
ті ± 6 % та 95 % рівні в довірчості, розмір вибірки склав: 

 
                                             n = 1,962(50 х 50)/62 = 266 (осіб).                                                   (1) 
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Таким чином, було опитано 266 чоловік. Структура вибірки наближена до структури насе-
лення м. Харкова. 

Проведений аналіз результатів опитування (рисунок) свідчить про те, що найменший сту-
пінь важливості покупці надають особистості засновника бізнесу чи керівника магазину. Коло спо-
живачів, що відвідує магазин, має для покупців середню важливість. Ступінь важливості всіх інших 
характеристик виявся значно вищим – найбільший ступінь важливості покупці надають якості това-
ру, широті асортименту та доброзичливості співробітників.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. Середні рівні важливості критеріїв оцінки характеристик магазину 

 
З метою з'ясування ступенів розбіжності між думками покупців були розраховані середньо-

квадратичні відхилення для кожної з характеристик. Для того щоб визначити найбільш розповсю-
джену думку з приводу важливості характеристик, побудована діаграма моди та відсотка покупців, 
які дотримуються однієї думки. 

За результатами проведеного дослідження можна зробити висновки: 
1. Існують різні підходи до проблеми формування іміджу організації як складової маркетин-

гової стратегії, проте можна виділити деякі параметри, що дозволяють "уніфікувати" цей процес, у 
даному випадку мова йде про позицію споживачів щодо ключових параметрів, що формують  стру-
ктуру іміджу.  
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2. Оцінка ступеня важливості споживачами критеріїв оцінки складових іміджу показала, що 
існує деяка закономірність, яка може бути використана підприємством як фактор управлінського 
впливу при формуванні стратегії ринкової поведінки. 
 

____________ 
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МОДЕЛЬ МОТИВАЦІЇ ЕФЕКТИВНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ПЕРСОНАЛУ ТОРГОВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Анотація. Розглянуто модель мотивації ефективної діяльності персоналу як універсаль-

ний засіб, що сприяє вирішенню на підприємстві двоєдиного завдання: вибору найбільш прийнят-
ного складу персоналу і забезпечення його високоефективною роботою. 

 
Аннотация. Рассмотрено модель мотивации эффективной деятельности персонала как 

универсальное средство, которое способствует решению на предприятии двуединого задания: 
выбор наиболее приемлемого состава персонала и обеспечения его высокоэффективной работой. 

 
Annotation. The motivation model of personnel effective performance as a universal tool has been 

analysed. Such model helps to achieve two aims at the enterprise: to choose adequate staff and to pro-
vide its highly effective work. 

 
Ключові слова: модель мотивації, ефективність діяльності персоналу, трудова віддача, 

трудовий вклад, поведінка персоналу. 
 
Успіх економічних реформ, що здійснюються на даний час в Україні,  великою мірою залежить 

від якості людського капіталу підприємств, від кваліфікації персоналу. Саме професіонали здатні 
знайти, дослідити і використати ефективні методи роботи для досягнення цілей підприємства.  

Найскладнішою проблемою є якісна та кількісна оцінка ефективності роботи всього персо-
налу і розроблення моделі мотивації  його ефективної поведінки, здатної спонукати працівників до 
активної трудової діяльності [1, с. 361]. 

Навіть враховуючи той факт, що мотивація персоналу – це питання, яке постійно досліджу-
ється іноземними та вітчизняними вченими, автор вважає, що дана область є досить проблемною 
для досліджень. 

Значний внесок у розвиток сучасних теорій мотивації внесли праці В. Врума, Е. Лоулера, 
А. Маслоу, Л. Потрера, В. Оучі, М. Мескона, Слезінгера Г. Е., Друкера П. Ф., Кібанова А. Я. тощо. 
Сучасними дослідниками процесу побудови мотиваційних моделей та механізмів є Атаманчук Г. С., 
Булеєв І. П., Гомба Л. А., Колодійчук А. В., Музиченко-Козловський А. В., Лазановська К. П., Лосіко-
ва О. О., Лугова В. М., Уманець Т. В., Харун О. А., Чувардинський О. Г. тощо. 

Критичний аналіз робіт вищезазначених вчених дозволяє зробити висновок про те, що осо-
блива увага приділяється трактуванню класичних моделей мотивації праці, які висвітлені у фунда-
ментальних теоріях мотивації. Хоча слід зазначити, що ці моделі суперечливі, розраховані, в осно-
вному, на середньостатистичного працівника, не враховують специфіки управлінської діяльності, а 
також специфіку становлення ринкових відносин у нашій країні, області та галузі. 

Мета дослідження – визначити шляхи побудови мотиваційної моделі ефективної діяльності 
персоналу торговельних підприємств.   

У ході вивчення класичних моделей мотивації персоналу встановлено той факт, що вони не 
достатньо враховують специфіку управлінської праці. На думку автора, однією з основних причин 
такої ситуації слід вважати проблему, пов’язану із особливостями роботи керівника, результати 
якої і в кількісному, і якісному відношенні важко піддаються регламентації. 

Менеджмент торговельних підприємств зобов’язаний організовувати процес торгівлі, забез-
печуючи його технічну, матеріальну підготовку та обслуговування, організаційне керівництво, пла-
нування, облік і контроль роботи. 

__________ 
 
© Громко Л. С., 2011 
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Дуже важливо, щоб, визначаючи предмет діяльності, менеджер враховував зв'язок управ-
ління з процесом торгівлі. 

Вважаємо, що предметом діяльності менеджера необхідно вважати керовану систему. В да-
ному випадку під керованою системою розуміється об’єкт управління, що бере участь у процесі, який 
включає в себе всі етапи розвитку: від початкового планування до реалізації готової продукції, робіт, 
послуг. Об’єкт управління – це і підприємство в цілому, підрозділ, трудовий колектив [2, с. 150]. 

Відмінність тлумачення управлінської діяльності полягає у віднесенні до її складу різних 
функцій, тобто єдності у визначенні змісту діяльності менеджера немає. 

Дослідження особливостей праці менеджерів дозволило обрати фактори, що визначають 
стратегію мотивації високоефективної роботи керівника на торгівельних підприємствах: 

1. Організація заробітної плати. 
2. Кар'єрне зростання персоналу. 
3. Економіко-правові відносини в управлінні підприємством торгівлі [3, с. 88]. 
Як показують дослідження, питання побудови і використання моделей мотивації трудової 

поведінки є актуальними. Це пояснюється тим, що на торговельних підприємствах вважається ба-
жаною ситуація, коли працівники, які працюють з великою віддачею, відповідно й заохочуються [4, 
с. 298]. Проте така ситуація на даний час не є характерною для більшості досліджених торговель-
них підприємств. 

У досліджених спеціальних джерелах прослідковується певна послідовність побудови і роз-
витку мотиваційної моделі на підприємстві: 

1. Вивчення теорій мотивації з точки зору побудови і використання моделей трудової пове-
дінки персоналу. 

2. Вивчення специфіки діяльності торговельного підприємства. 
3. Виявлення індивідуальних особливостей і потреб керівників та спеціалістів методами те-

стування й самооцінки, і на цій основі відпрацювання індивідуального підходу до кожного. 
4. Розробка керівником моделі мотивації власної трудової поведінки, а також моделі моти-

вації підлеглих. 
5. Постійний перегляд і переоцінка мотиваційних моделей індивідуальної та колективної 

трудової поведінки керівника і персоналу [5, с. 63]. 
Вважаємо, що для вирішення завдання моделювання структури мотиваційного комплексу 

персоналу необхідно спиратись на методологічні основи формування моделі мотивації (рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1. Структурно-логічна схема формування багатоваріантної моделі мотивації персоналу 
(авторська розробка) 
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Необхідність побудови сучасної мотиваційної моделі ефективної діяльності персоналу ви-
никла внаслідок вдосконалення управління трудовими процесами в галузі торгівлі  з метою підви-
щення її ефективності, необхідності стимулювання  до здобуття високих кінцевих результатів тру-
дової поведінки в ринкових умовах. 

Стратегія мотивації високоефективної управлінської праці направлена, в першу чергу, на: 
оцінку ефективності трудової поведінки керівників і їх підлеглих; 
створення на підприємстві умов, що сприятимуть високоефективній реалізації потенціалу 

керівників та спеціалістів; 
паритетний захист і забезпечення прав високомотивованих керівників, що організовують ви-

сокоефективну особисту працю та працю підлеглих. 
У класичній теорії мотивації існують декілька  базових принципів побудови моделі мотивації 

персоналу, а саме через: 
процес задоволення домінуючих та інших потреб; 
процес формування особистої зацікавленості в праці; 
процес отримання задоволення від результатів праці. 
Останній з вищезазначених принципів взятий за основу побудови мотиваційної моделі. У від-

повідності зі стратегією і базовими принципами була розроблена модель мотивації персоналу за 
таким алгоритмом (рис. 2). 

 

 
 

 
Рис. 2. Алгоритм побудови моделі мотивації персоналу (авторська розробка) 
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Відповідно до запропонованого алгоритму на рис. 2, ефективність роботи персоналу випли-
ває з результатів його роботи і залежить від декількох змінних: трудової віддачі персоналу і його 
трудового вкладу (ці категорії не є рівнозначними, оскільки затрачені зусилля не завжди відповіда-
ють ефективному трудовому вкладу, частина їх може  бути даремною), особистих якостей праців-
ника і комплексної оцінки ролі працівника на робочому місці.  

Рівень трудової віддачі працівника залежить від значення (валентності) очікуваної винаго-
роди, від індивідуальної оцінки ймовірності зв’язку трудової віддачі і винагороди; рівня трудового 
вкладу працівника. Результати роботи працівника індивідуального характеру безпосередньо 
пов’язані з його трудовою самовіддачею.  

Результати роботи підприємства, підрозділу або трудового колективу пов’язані з результа-
тами роботи – ефективністю роботи керівника. 

Зв’язок між результативністю праці і винагородою сприймається працівником справедли-
вим, показує індивідуальні оцінки ступеня справедливості винагороди. 

Результатом справедливих внутрішніх і зовнішніх винагород є задоволення від роботи, від-
повідно несправедливих винагород – незадоволення. 

Успіх практичного застосування моделі мотивації персоналу залежить від того, наскільки 
конкретні умови на підприємстві і, особливо, конкретного працівника відповідають запропонованій 
моделі. 

Особливості запропонованої моделі мотивації персоналу пов’язана з тим, що вона поєднує 
показники трудової віддачі, реального трудового вкладу керівника з об’єктивною результативністю 
роботи очолюваного підрозділу, підприємства. 

Побудова моделей мотивації персоналу повинна підвищити ефективність його трудових зу-
силь. 

Доведено, що раціональний алгоритм побудови мотиваційної моделі у сфері торгівлі пови-
нен бути таким: 

1) вивчення типових умов на підприємствах торгівлі з приводу адекватності моделі; 
2) оцінка стану – фази розвитку підприємства та її мотиваційного потенціалу; 
3) виявлення методами тестування, експертної оцінки тощо ступеня відповідності розроб-

леної моделі реальній ситуації на підприємстві; 
4) пошук комплексу відхилень і оцінка ступеня й характеру їх ліквідації; 
5) періодична оцінка економічного ефекту моделювання. 
Керівник повинен мати достатньо повне і чітке уявлення про мотиваційні моделі поведінки 

персоналу та вміти їх будувати.  
Використання мотиваційної моделі має такі практичні аспекти: 
тільки високоефективна праця керівників призводить до повного задоволення управлінсь-

кою діяльністю і формуванню високомотивованої поведінки персоналу; 
у сфері торгівлі необхідно досягти такої ситуації, коли найбільш задоволеними почувають 

себе керівники, які працюють з найбільшою трудовою самовіддачею, кращими кінцевими результа-
тами діяльності. 

Жодне підприємство не буде ефективно функціонувати, якщо в масштабі області, галузі, 
форми власності або окремого підприємства, її підрозділу не буде розроблена ефективна модель 
мотивації, що спонукає менеджера продуктивно працювати для досягнення конкретно поставленої 
цілі. Еволюція використання різноманітних моделей мотивації показала і позитивні, і негативні ас-
пекти їх використання на практиці. У теорії та практиці мотивації немає й не може бути створено 
ідеальної моделі, яка б відповідала всім різноманітним вимогам. Кожне підприємство є унікальним, 
оскільки має відмінний від інших організацій потенціал, по-різному реагує на зміну зовнішнього се-
редовища. 

Запропонований алгоритм дозволяє будувати різнопланові моделі за своєю спрямованістю 
та ефективністю. Його раціональне використання на практиці приносить, як правило, позитивні ре-
зультати, дозволяє зменшити ймовірність настання непрогнозованих організаційно-економічних та 
соціально-психологічних наслідків. 
 
____________ 
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ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ 
 В УМОВАХ КРИЗОВИХ ЯВИЩ ЕКОНОМІКИ  

 
Анотація. Розглянуто питання обґрунтованості вибору виробничо-ринкових позицій вітчиз-

няної промисловості, можливості підприємств харчової промисловості щодо системного подолання 
наслідків поточної кризи та ефективних механізмів формування і реалізації промислової політики. 

 
Аннотация. Рассмотрены вопросы обоснованости выбора производственно-рыночных 

позиций отечественной промышленности, возможности предприятий пищевой промышленно-
сти относительно системного преодоления последствий текущего кризиса и эффективных 
механизмов формирования и реализации промышленной политики. 

 
Annotation. The issues of choosing domestic industry market positions, the possibilittes of food 

industry enterprises with regard to systematic overcoming the consequences of the current crisis and in-
dustrial policy efficent formation and implementation mechanisms have been studied.  

 
Ключові слова: економічна криза, промислова політика, державне регулювання, національна 

економіка, виробничі технології, конкурентоспроможність виробництва, маркетингові стратегії. 
 
Світова фінансово-економічна криза не могла не позначитись на стані української промис-

ловості. Промисловість є наймасштабнішим сектором економіки, в якому виробляється близько 
40 % загальноукраїнського випуску товарів і послуг, створюється понад 30 % ВДВ. Ця галузь кон-
центрує приблизно третину основних засобів виробництва і зайнятості. Незважаючи на складну те-
перішню ситуацію, промислове виробництво є основним із надійних джерел оплати праці, прибут-
ків підприємців, податкових і валютних надходжень держави.  

Власне проблема поліпшення динаміки, структури, ефективності промислового виробницт-
ва в аспекті поточного та перспективного соціально-економічного розвитку держави залишається 
дуже актуальною. 

Проблемам розвитку підприємств в умовах кризових економічних явищ присвячені праці ві-
домих вітчизняних вчених-економістів П. Саблука, О. Бутнік-Сіверського, М. Сичевського, Б. Дани-
лишина, А. Чухно, С. Юрія, Л. Федулової, В. Міщенко, В. Лагутіна, Є. Крикавського та ін. Їх наукові 
розробки дають можливість промисловим підприємствам приймати адекватні управлінські рішення 
з питань поступового виходу із занепаду. 

Завдання дослідження полягає у визначенні особливостей сучасного етапу промислового розви-
тку України, тенденцій і проблем промислового виробництва на прикладі харчової промисловості. 

Світова фінансово-економічна криза не могла не позначитись на стані української промис-
ловості. Піднесення промислового виробництва, яке спостерігалося протягом 1999 – 2007 років із 
середньорічним приростом до 10 %, припинилося. Особливо скорочення виробництва припало на 
кінець 2008 початок 2009 років, що серйозно похитнуло результат роботи галузі. 

Дослідження вітчизняних та зарубіжних вчених щодо природи, шляхів і методів подолання 
кризових явищ зводяться до єдиної думки: важливості ролі держави при формуванні промислової 
політики, відродження національної економіки, створенні надійної економічної системи, забезпе-
ченні її життєздатності і розвитку, спроможності адаптуватися до нових умов. Суб’єкти господарю-
вання керовані лише "невидимою рукою" ринку, виявилися нездатними забезпечити ефективний 
розвиток виробництва. Однак регулювання промислового сектору економіки зі сторони держави 
теж не набуло системності, послідовності, гнучкості до швидких змін у соціально-економічній ситу-
ації всередині країни та за її межами. 

Необхідність інтеграції України до світового економічного простору не викликає заперечень 
в учасників політичних та економічних процесів. На сучасному етапі розвиток усіх країн і секторів 
світового господарства визначається процесами глобалізації та посиленням економічної взаємоза-
лежності держав. Україна має стратегічну мету – європейську інтеграцію, тому важливо враховува-
ти тенденції швидкості розвитку економічних процесів, лібералізації товарних ринків, зменшення 
ступеня свободи у господарській діяльності. За умов, що склалися, наша держава повинна шукати 
оптимальне співвідношення між лібералізмом та протекціонізмом, спрямованим на захист окремих 
стратегічних галузей, які не можуть самостійно конкурувати в умовах глобальної конкуренції. Тобто 
вкрай необхідними є використання засобів захисту внутрішнього ринку та підтримки експорту. 

__________ 
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Враховуючи загострення світової економічної кризи та об’єктивну потребу підвищення кон-
курентоспроможності економіки, державна політика повинна бути спрямована на підвищення таких 
завдань: 

1) підтримка експортного потенціалу; 
2) реалізація політики імпортозаміщення; 
3) активізація інвестиційного процесу; 
4) стимулювання вироробництва як гаранта національної економічної безпеки; 
5) підвищення конкурентоспроможності регіонів. 
У червні 2009 року Парламентськими слуханнями розглядалися питання "Стратегії інова-

ційного розвитку України на 2010 – 2020 рр. в умовах глобальних викликів". Проте як і перша про-
грама структурної перебудови економіки, запропонована  до обговорення Верховній Раді у 1999 р., 
так і друга не були затверджені. Для прикладу, за даними Статистичного щорічника України за 
2009 рік у структурі промисловості України харчова промисловість заначно знизила потенціал у по-
рівнянні з 2005 роком (від фактичного показника 17,6 % та прогнозного 20,5 %, по факту маємо 
15 % у питомій вазі промисловості в цілому). Така ж ситуація склалася і з відношенням обсягів екс-
порту та імпорту товарів і послуг до їх випуску: у 2007 році експорт – імпорт  у співвідношенні 49,5 
до 68,6 %, у 2009 – 33,9 до 34,1 % (дані міжгалузевих балансів України наведено в таблиці).  

 

Таблиця 
 

Основні показники промисловості України* 
 

Показники Роки 
2005 2006 2007 2008 2009 

Кількість підприємств (тис.) 53,5 54,6 54,4 54,9 55, 2 
Часка галузі у загальних по економіці обсягах (%) 48,0 47,8 39,7 46,1 46,4 
Обсяг реалізованої продукції (млрд грн) 400,8 468,6 551,7 717,1 719,2 
Середньорічна кількість 
працюючих (тис. осіб)  

3 941,2 3 913,3 3 851,8 3 690,0 3 720,4 

Основні засоби виробництва (млрд грн) 420,1 463,0 502,0 645,4 650,8 
Ступінь зношення основних засобів виробництва (%)  58,3 57,9 58,6 59,8 59,9 
Експорт продукції (млрд грн) 173,2 178,9 195,4 254,5 258,6 

 

*Складено за даними офіційних видань Держкомстату України. 
 
Основними показниками, що характеризують масштаби промислового виробництва як сек-

тору національної економіки є: загальна кількість підприємств, частка галузі у загальному по еко-
номіці в обсягах випуску, обсяги реалізованої продукції, середньорічна кількість найманих праців-
ників, основні засоби виробництва, ступінь спрацювання основних засобів, експорт продукції тощо.  

Висока питома вага промисловості у загальних по економіці обсягах виробничих ресурсів, 
енергоспоживання, випуску частки у валовому продукті підкреслює важливість вирішення пробле-
ми підвищення ефективності виробництва в галузі, як передумови для подальшого соціально-
економічного розвитку й зміцнення конкурентних позицій нашої держави. Динаміка показників інно-
ваційної діяльності (зростання виробництва і випуску нових видів продукції, стійкості впровадження 
нових технологій), прибутковості та рентабельності у промисловості спостерігаються або повільні 
позитивні зміни, або навіть тенденції до погіршення (зокрема, про це свідчить статистика основних 
засобів виробництва та інновацій). Досить звернути увагу, що фактично кожне третє промислове 
підприємство залишається збитковим, а криза ще більше погіршила цей показник (до 41 %) (рису-
нок). 
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Рис. Динаміка показників фінансового стану промислових підприємств 

 
Україна нещодавно отримала статус держави з ринковою економікою, хоча, на жаль, він є 

досить відносним. Прикладом цього є постійні економічні кризи на високоліквідних ринках, зокрема 
продовольчому. Тому для промислових підприємств харчової промисловості необхідно розробити 
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систему заходів, які, виступаючи елементами антикризового управління, дали б можливість компа-
ніям запобігати та уникати скрутного становища. 

Розробка заходів антикризового управління підприємством є складним процесом як у часово-
му просторі, так і з боку фінансових затрат. Планування при розробці антикризових заходів повинно 
відображати стратегічні цілі підприємства: впровадження й удосконалення системи бюджетування, 
зниження витрат на сировину і матеріали, оплату праці та накладних витрат, зниження собівартості 
продукції, вибору певних форм розрахунків та оптимізації грошових потоків підприємства тощо. 

Харчова промисловість України дуже залежить від інших галузей – машинобудівної, нафто-
переробної, хімічної і, що особливо важливо, від платоспроможності споживчого ринку. Слід зазна-
чити, що наявні великі проблеми в сировинній базі – сільськогосподарському виробництві, яке ціл-
ковито залежить від державних регулятивних методів, які не завжди є досконалими. Не меш 
важливим є питання інвестування як одного із дієвих елементів антикризових заходів. Завдяки ін-
вестиціям поширюються і удосконалюються виробничі потужності та основні фонди, підвищується 
технічний рівень виробництва. З метою забезпечення оптимального функціонування антикризових 
заходів необхідно розробляти і реалізовувати політику оптимального використання власних і пози-
чених коштів, залучення капіталу на найвигідніших умовах, дивідендну політику. Практика свідчить, 
що найбільш ефективні напрями капіталовкладень у харчовій промисловості – це реконструкція і 
технічне переоснащення виробництва. Але за останні роки на підприємствах склалося важке ста-
новище стосовно реконструкції  і технічного переоснащення підприємств. Визначаючи шляхи під-
вищення ефективної інвестиційної політики в харчовій промисловості, слід враховувати і те, що ви-
робничий цикл має відносно тривалий період і сезонність.  

Не менш важливим елементом антикризової політики є проведення державної фінансово-
кредитної підтримки підприємств за рахунок розширення видів їх кредитування. Цінова політика 
держави тільки тоді буде ефективною, коли ціни на продукцію харчової промисловості забезпечать 
необхідні темпи розширеного відтворення виробництва, а прибуток на вкладений капітал буде не 
нижчим, ніж за інших можливих напрямів його використання. 

Слід розширити захист вітчизняних товаровиробників, зокрема створити сприятливі умови 
для ввезення ресурсів, необхідних для впровадження прогресивних технологій вирощування і пе-
реробки продукції, звільнити господарства від сплати митного податку та ПДВ, скасувати поперед-
ню оплату на податки на експорт продуктів. 

За умов ринкового господарювання харчова промисловість потребує ринкових методів ана-
лізу і визначення маркетингової стратегії розвитку, направлених на реалізацію інноваційних страте-
гій підприємств: регіональні особливості споживання, орієнтація на задоволення вимог у харчуван-
ні різних прошарків населення та відповідність їх платоспроможному попиту, рентабельність та 
конкурентоспроможність продукції. Системна оптимізація галузі за усіма факторами виробництва, 
структурна збалансованість, подолання інституційних деформацій, удосконалення організаційно-
правової структури суб’єктів господарювання, інноваційно-інвестиційний розвиток, застосування 
новітніх ресурсозберігаючих технологій, соціальна спрямованість розвитку при зміні регуляторних 
функцій органів управління на загальнодержавному, регіональному і місцевому рівнях забезпечать 
розвиток промислових підприємств, їх економічну стабільність, продовольчу безпеку держави. 

У цілому вітчизняна промисловість залишається технологічно відсталою, інституційно не-
розвинутою, недостатньо ефективною за соціально-економічними критеріями виробничо-госпо-
дарської діяльності та надто уразливою до кон’юнктурних коливань внутрішнього та зовнішнього 
походження. Основні тенденції розвитку промисловості дають підставу говорити про зумовленість 
основних проблем промислового сектору національної економіки системними вадами господарсь-
кого середовища в Україні, що, у свою чергу, вимагає нової якості державної економічної політики, 
зокрема – її промислової складової. Тому пріоритетними  факторами впливу на формування про-
мислової політики варто вважати: 

створення єдиної єдиної суспільно-політичної платформи щодо дій з реформування проми-
слового сектору економіки, визначення вектора і глибини економічної інтеграції, залучення інозем-
них інвестиції тощо; 

подолання суперечностей між окремими промисловими галузями, комплексами та виробни-
цтвами, а також пов’язану з ними міжгалузеву (внутрішньопромислову) конкуренцію і гостре супер-
ництво у законодавчому полі та владних структурах; 

збереження регіональних та локально-групових інтересів у сфері промислового розвитку, 
створення "прозорих" форм взаємодії бізнесу, держави і суспільства. 

Стратегічні цілі, пріоритетні напрями, завдання та об’єкти державної промислової політики 
повинні формуватися на основі ідентифікації національних конкурентних переваг, науково-обґрун-
тованого геоекономічного та виробничо-ринкового позиціонування промисловості України у світовій 
економіці. 
 

____________ 
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 Швець Ю. В. УДК [339.13:336.717]:316.323 
 

РОЗВИТОК РИНКУ БАНКІВСЬКИХ ПОСЛУГ 
В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ 

 
Анотація. Визначено проблеми розвитку країн із трансформаційними економіками, перева-

ги щодо посилення інтеграційних процесів у світовій економіці, перспективи розвитку ринку фі-
нансово-банківських послуг; особливості розвитку ринку банківських послуг в умовах глобалізації. 

 

Аннотация. Приведены проблемы развития стран с трансформационными экономиками, 
преимущества усиления интеграционных процессов в мировой экономике, перспективы разви-
тия рынка финансово-банковских услуг; Особенности развития рынка банковских услуг в усло-
виях глобализации. 

 
Аnnotation. The development problems of countries with transformations economies, advantages 

of reinforcing integration processes in the world economy, development prospects of financial banking 
services market as well as peculiarities of banking services market development in the conditions of 
globalization have been revealed . 

 
Ключові слова: економіка трансформаційних країн, банківська система, фінансово-банківські 

послуги, інтеграційні процеси, інвестиції. 
 
У ХХІ ст. світове господарство вступило у нову стадію розвитку, процеси глобалізації зумо-

влюють зростання взаємозв’язків і взаємозалежності національних економічних систем. Глобаліза-
ційні процеси у світовій економіці та у банківській діяльності останнім часом набувають усе більшої 
актуальності. Становлення у розвинутих країнах нової економіки, заснованої на інформаційних те-
хнологіях та комп’ютерних мережах, розглядаються як передумова переходу до більш якісного та 
насамперед більш продуктивного економічного розвитку.  

Теоретичними та практичними дослідженнями у сфері розвитку ринку банківських послуг в 
умовах глобалізаційних процесів займалися такі дослідники, як  А. Верников, Н. Ковканадзе, С. На-
уменкова, Р. Грант, М. Стенлі та ін. 

Метою роботи є визначення проблем розвитку країн із трансформаційними економіками, 
переваг щодо посилення інтеграційних процесів у світовій економіці, перспектив розвитку ринку фі-
нансово-банківських послуг в умовах глобалізації. 

Об’єктом дослідження виступають ринки банківських послуг в умовах глобалізаційних процесів. 
Предметом дослідження є інтеграційні процеси як розвиток банківських послуг країн з тран-

сформаційними економіками. 
Перед економікою трансформаційних країн стоять складні завдання формування умов для 

підтримки стійкого зростання, здійснення прогресивних структурних перетворень, необхідних для 
зменшення залежності від кон'юнктури сировинних ринків і ефективної інтеграції у світове госпо-
дарство. У цих умовах значення банківської системи важко переоцінити. Саме банки можуть та по-
винні забезпечити безперебійне здійснення платежів і кредитування економіки, розширювати інве-
стиції, сприяючи економічному зростанню. 

Для виконання своїх функцій банки повинні володіти високою фінансовою стійкістю, мати 
адекватну ліквідність, займати стабільні позиції на ринку. Потрібно у випадку збоїв, що можуть ви-
никати на ринку, включення стабілізуючих механізмів, які дозволятимуть локалізувати кризу та 
зменшити її наслідки. 

Необхідність визначення чинників впливу банківської системи країн з трансформаційною 
економікою об'єктивно обумовлює вивчення особливостей функціонування національних ринків 
банківських послуг європейських країн з розвиненою та трансформаційною економіками, де в ос-
нову аналізу можуть бути покладені інфраструктурні системи, механізми функціонування ринків фі-
нансово-банківських послуг та виявлення перспективних напрямів його розвитку. 

Економіка більшості трансформаційних країн виявилася практично некерованою внаслідок 
руйнування попередніх адміністративно-командних важелів управління і відсутності механізмів ри-
нкового саморегулювання, що призвело до великого спаду виробництва,  зростання інфляції та по-
глиблення кризових явищ.  

У даний час стан української банківської системи досить складний. За середнім розміром 
активів наші кредитні установи відстають від банків більшості країн від ста (США) до тисячі разів 
(Японія) [1].  

Порівняно низькою є частка працюючих активів, включаючи позики реальному сектору еко-
номіки й інвестиції в цінні папери. Питома вага довгострокових інвестицій також невелика. Однак 
необхідно звернути увагу на те, що значна частина непрацюючих активів ряду українських банків 
знаходиться на рахунках в іноземній валюті. З падінням курсу національної валюти ця частина ва-
лютних активів фактично перетворюється в активи, що приносять прибутки. Проте основна про-
блема залишається, і її суть полягає у недостатньому зв'язку банківської системи з реальним сек-
тором економіки. 

__________ 
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Розвиток світової економіки в сучасних умовах відбувається під впливом цілого ряду факто-
рів: широке застосування на практиці сучасної комп'ютерної техніки і новітніх засобів комунікації, 
що призвело до радикальних змін у сфері виробництва, товарного обігу й особливо у фінансовому 
та банківському секторах. 

Трансформаційні процеси в більшості країн супроводжуються широкомасштабною приватизаці-
єю власності, лібералізацією торгівлі і сфери фінансово-банківських послуг, дерегулюванням багатьох 
галузей, усуненням адміністративно-командних методів управління національною економікою [2]. 

У той же час багато регіонів світу охопили інтеграційні процеси. Найбільший розвиток інтег-
раційні об'єднання різного типу одержали в другій половині XX ст. Історично інтеграція еволюціо-
нує через кілька основних ступенів, кожен з яких свідчить про рівень її зрілості. Використовуючи 
дані Світової організації торгівлі, у цілому можна виділити шість етапів, для яких характерні свої 
особливості, які наведені в таблиці. 

Таблиця 
 

Етапи інтеграційного процесу* 
 

Зниження тари-
фних і інших ба-
р'єрів у взаємній 

торгівлі 
 

Збереження на-
ціональних та-
рифів відносно 

третіх країн 
 

Міждержавні ор-
гани керування 
не створюються 

I. Преферен-
ційна торгове-

льна угода 

II. Зона 
вільної торгівлі 

III. Митний 
союз 

IV. Загальний 
ринок 

V. Еко-
номічний 

союз 
 Скасування та-

рифних і нета-
рифних бар'є-
рів у взаємній 

торгівлі 
 

Свобода руху 
товарів і послуг 

між країнами 
 

Невеликий між-
країнний сек-

ретаріат 

Єдине тарифне 
й нетарифне ре-
гулювання від-
носно третіх 

країн 
 

Міждержавна 
рада на рівні  

міністрів та сек-
ретаріат 

Свобода руху 
факторів виро-

бництва 
 

Зустрічі глав 
держав, рада 
міністрів, сек-

ретаріат 

Гармонізація 
економічної 

політики 
 

Міждержавний 
орган з функці-
єю наднаціона-
льного регулю-

вання 

Проведення 
єдиної економі-
чної, валютної, 
бюджетної, гро-
шової політики 
за рахунок пов-

ної інтеграції 

Приклади 
об’єднань 

1. Угода про парт-
нерство і співробіт-
ництво між ЄС і кра-
їнами колишнього 

СРСР, 1994 р. 
2. Угода про асо-
ціації з ЄС, 1991 – 

1995 р. 
3. Двосторонні 
угоди (ДУ) між 
США та Кубою, 

Чилі та Аргентиною 

1. У 1995 р. виник-
ла Світова органі-

зація торгівлі 
(СОТ). 

2. Європейська 
асоціація вільної 
торгівлі (ЄАВТ), 

1960 р. 
3. Вишеградська 
четвірка,1990 р. 

1. Центрально-
американський 

загальний ринок 
(ЦАЗР), 1961 р. 
2. Арабський за-
гальний ринок, 

1964 р. 

1. Латино-
американська 
асоціація інте-

грації, ЛАІ, 
1960 р. 

2. Загальний 
ринок Півден-
ного конуса, 
МЕРКОСУР, 

1991 р. 
3. Андська гру-

па, 1969 р. 

1. Європейсь-
кий Союз, ЄС. 
2. Економічний 
союз, Бенілюкс, 

1948 р. 
3. Співдруж-

ність незалеж-
них держав, 
СНД, 1992 р. 

 

 

*Розроблено на основі роботи [3]. 
 

На першому рівні, коли країни ще тільки роблять перші кроки до взаємного зближення, між 
ними полягають преференційні торговельні угоди. Вони можуть підписуватися або на двосторонній 
основі між двома державами, або між уже існуючим інтеграційним угрупованням і окремою країною 
чи групою країн. Відповідно до цих угод країни надають одна одній більш сприятливий режим, ніж 
третім країнам. 

На другому рівні інтеграції країни переходять до створення зони вільної торгівлі, що перед-
бачає вже повне скасування митних тарифів у взаємній торгівлі товарами і послугами при збере-
женні національних митних тарифів у відносинах із третіми країнами. У більшості випадків умови 
зони вільної торгівлі поширюються на всі товари, крім продукції сільського господарства. Зона ві-
льної торгівлі може координуватися невеликим міждержавним секретаріатом, розташованим на те-
риторії однієї з держав-членів, але найчастіше обходиться і без нього, погоджуючи основні параме-
три свого розвитку на періодичних нарадах керівників відповідних відомств. 

Третій рівень інтеграції пов'язаний зі створенням Митного союзу – погодженим скасуванням 
національних митних тарифів і введенням загального митного тарифу та єдиної системи нетариф-
ного регулювання торгівлі відносно третіх держав. Митний союз передбачає безмитну внутрішньо-
інтеграційну торгівлю товарами та послугами і повну свободу їхнього переміщення всередині регіо-
ну. Звичайно Митний союз вимагає створення вже більш розвинутої системи міждержавних орга-
нів, що координують проведення погодженої зовнішньоторговельної політики. Найчастіше вони 
приймають форму періодичних нарад міністрів, що керують відповідними відомствами і у своїй ро-
боті спираються на постійно діючий міждержавний секретаріат. 

Коли інтеграційний процес досягає четвертого рівня, країни, що інтегруються, домовляють-
ся про свободу руху не тільки товарів і послуг, але і факторів виробництва – капіталів, робочої сили 
і технологій. Координація здійснюється на періодичних нарадах (звичайно 1 – 2 рази на рік) глав 
держав і урядів країн-учасниць, на значно  частіших зустрічах міністрів, що спираються на постійно 
діючий міждержавний секретаріат (наприклад, у ЄС – Європейська рада глав держав і урядів, Рада 
міністрів ЄС і Секретаріат ЄС). 
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На п'ятому рівні відбувається повна інтеграція, що припускає проведення єдиної економічної, 
валютної, бюджетної, грошової політики, введення єдиної валюти, встановлення органів наднаціональ-
ного регулювання всередині інтеграційного угруповання. Уряди узгоджено відмовляються від частини 
своїх функцій на користь наддержавних органів, що наділяються правом приймати рішення з питань, що 
стосуються організації, без узгодження з урядами країн-членів (наприклад, у ЄС – Комісія ЄС).  

Найбільш великі інтеграційні угруповання містять у собі десятки країн, а саме: Африканське 
економічне співтовариство – більш як 30 країн, АТЕС – більше 20 країн, ЄС – 15 країн відповідно. 
Особливо яскраво це проявилося в країнах Європи, Азії й Америки [4]. Була утворена Всесвітня 
торгова організація (ВТО), з'явилася тенденція до формування єдиного ринку фінансово-
банківських послуг. Усе це свідчить про те, що в сучасному світі для вирішення економічних і соці-
альних проблем необхідне об'єднання зусиль багатьох країн.  

Наслідком посилення інтеграційних процесів у світовій економіці в багатьох країнах, насам-
перед економічно розвинених, спостерігається позитивна тенденція до збільшення експорту та ім-
порту послуг, зокрема фінансових послуг, при одночасному збережені позитивного експортно-
імпортного сальдо. Так, за даними Світового банку, наприкінці XX століття щорічний обсяг експорту 
(імпорту) послуг становив майже 1,5 трлн дол. США. При цьому питома вага фінансових послуг у 
структурі експорту в окремих країнах становила: США, Австрія, Німеччина – близько 5 %, Великоб-
ританії – 15 %, Швейцарії – 30 % [4]. 

У країнах із трансформаційною економікою динамічний та надійний банківський сектор стає 
необхідною та основною умовою для підвищення підприємницької активності, розвитку ринкової 
інфраструктури, проведення ефективної грошово-кредитної політики держави, забезпечення бан-
ківськими продуктами та послугами суб'єктів господарювання та населення. Ринок банківських по-
слуг, як і будь-який ринок, використовує механізми та інструменти взаємозв’язку попиту та пропо-
зиції, конкуренції між споживачами та виробниками банківських послуг, вільного ціноутворення. 

Рівень розвитку ринків фінансово-банківських послуг європейських країн з розвиненою економі-
кою, що формувався послідовно протягом декількох століть, набув яскраво окреслених рис успішного 
механізму і характеризується як складова світової фінансової системи навколо, за допомогою якої від-
буваються подальші якісні зміни глобального фінансового середовища, що супроводжуються кількісним 
та якісним нарощуванням доходів його учасників та національних економік зокрема. 

Національні ринки фінансово-банківських послуг країн з трансформаційною економікою до-
тепер не можуть брати повноцінну участь у глобальному процесі формування світової фінансової 
системи на рівноправних умовах. До основних причин можна віднести: низький рівень конкурентос-
проможності банківських систем більшості країн, недостатня інтегрованість у світові та європейські 
фінансові ринки, обмеженість механізмів та інструментів надання банківських послуг.  

Таким чином, розвинений ринок фінансово-банківських послуг є невід'ємною складовою ус-
пішного функціонування фінансової системи будь-якої країни, вміле використання якого спроможне 
задовольнити її економічні та соціальні потреби. Основні тенденції подальшого розвитку ринку фі-
нансово-банківських послуг відбуватимуться на фоні впровадження нових регулятивних вимог та 
нормативів, посилення стандартів корпоративного управління та збільшення масштабів інвесту-
вання у інформаційні технології, що використовуються учасниками ринку фінансово-банківських 
послуг. 

Сьогодні інформаційні і комунікаційні технології все ширше використовуються для залучен-
ня клієнтів та, крім того, залучення та розміщення коштів, фінансові послуги активно пропонуються 
через мережу Інтернет, а фізичні контакти банківських установ з клієнтами поступово витісняються 
електронною поштою і зв’язками через комп’ютерні мережі, що у свою чергу дозволяє спромогтися 
більшої індивідуалізації пропозиції банківських продуктів та послуг і надавати їх клієнту в будь-
якому місці, звісно там, де є доступ до світової комп’ютерної мережі та у будь-який час на його 
власний запит.  

Крім того, відзначимо, що глобалізація фінансових ринків передбачає усунення бар’єрів між 
внутрішніми і міжнародними фінансовими ринками та розвитком багатоваріантних зв’язків між 
окремими секторами економік. На глобальному рівні капітал повинен переміщатися з внутрішнього 
ринку на світовий ринок і навпаки без особливих перешкод. Він йде в тому напрямі, який гарантує 
вищу норму прибутку порівняно з можливостями внутрішнього ринку. Виходячи з цього слід очіку-
вати, що мобільність міжнародних ринків потоку капіталу буде зростати доти, доки світова економі-
ка не буде характеризуватися відносною однорідністю. 

Отже, світова глобалізація зробила вагомий, хоча і не завжди позитивний, внесок у розвиток 
банківської системи в цілому. Та все це не може не формувати нову сукупність ризикостворюваль-
них чинників, які істотно впливають на зміну рівня керованості національної банківської системи і 
на характер входження банківської системи у кризові ситуації і особливості виходу з них, де саме 
така ситуація на сьогодні склалась у переважної більшості економік країн світу, яким ще потрібно 
подолати кризові явища та, крім того, вийти на стабільний рівень процвітання та розвиток власних 
внутрішніх економік. 
 
____________ 
 
Література: 1. Моргуновський Д. З. Трансформація банківських продуктів і послуг в умовах зростаючої 
конкуренції в банківському секторі України / Д. З. Моргуновський. – К. : КНУ, 2008. 2. Ковканадзе Н. Сис-
темные банковские кризисы в условиях финансовой глобализации / Н. Ковканадзе // Вопросы экономики. – 
2002. – № 8. – С. 89–95. 3. http://www.wto.org/. 4. http://web.worldbank.org. 5. Чуб О. О. Банки в глобальній 
економіці : монографія / О. О. Чуб. – К. : КНЕУ, 2009. – 340 с. 
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УДК 005:658   Калюжна Н. Г.  
 

СИСТЕМНО-КІБЕРНЕТИЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 

СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЄЮ 
 
Анотація. Проаналізовано сучасні визначення системи управління організацією. Обґрунтовано 

необхідність наслідування системним засадам при досліджені системи управління організацією. 
Встановлено властивості системи управління організацією як кібернетичної системи. Розглянуто 
основні аспекти дослідження системи управління з точки зору системно-кібернетичного підходу. 

 
Аннотация. Проанализированы современные определения системы управления организаци-

ей. Обоснована необходимость следования системным принципам при исследовании системы 
управления организацией. Установлены свойства системы управления организацией как киберне-
тической системы. Рассмотрены основные аспекты исследования системы управления с точки 
зрения системно-кибернетического подхода. 

 
Annotation. Modern definitions of organization management system have been analyzed. The 

necessity of following systems principles within organization management system research has been ground-
ed. The properties of organization management system as a cybernetic system have been elaborated. Basic 
aspects research on the basis of system-cybernetic approach have been considered. 
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У сучасному економічному просторі функціонує безліч організацій, які становлять сукупність 

людей, об'єднаних для досягнення певної мети, вирішення певного завдання на основі принципів 
розподілу праці й обов'язків. Зростаюча складність й комплексність внутрішнього середовища, по-
ряд із посиленням негативного впливу зовнішнього середовища, обумовлюють той факт, що ефек-
тивність функціонування будь-якої організації все більшою мірою залежить від якості її системи 
управління.  

Суттєвим моментом є відсутність єдиного підходу до установлення сутності системи управ-
ління організацією. У сучасних наукових роботах це поняття визначається як: 

сукупність усіх елементів, підсистем і комунікацій між ними, а також процесів, що забезпе-
чують задане (цілеспрямоване) функціонування організації [1];  

штучно створюваний комплекс елементів (людей, процедур, технологій, наукових теорій та ін.), 
призначених для вирішення складного організаційного, технічного, економічного завдання [2];  

сукупність керованого об'єкта та органу управління, дія якого спрямована на підтримку або 
поліпшення роботи об'єкта; система, в якій реалізуються функції управління [3];  

множина взаємопов’язаних елементів (ланок), які складають єдине ціле та реалізовують 
процес управління для досягнення поставлених цілей [4];  

сукупність системи, що управляє (суб'єкт управління), та керованої системи (об'єкт управ-
ління) [5]; 

сукупність дій, необхідних для узгодження спільної діяльності людей [6]; 
керуюча (суб'єкт управління) та керована (об'єкт управління) системи, а також система 

зв’язків між ними [7]. 
Як видно, переважно наведені визначення зважають, передусім, на системні характеристики 

системи управління організацією, зокрема наявність у ній двох специфічних підсистем, одна з яких 
(суб’єкт управління) здійснює управлінський вплив, а інша є об’єктом, на який цей управлінський 
вплив спрямований [2; 3; 5; 7]. Тобто більшість з існуючих визначень системи управління цілком ґрун-
товно надаються в рамках системного підходу до її дослідження. Але, окрім того, що система управ-
ління організацією (підприємством) є, передусім, системою, вона має специфічні характеристики. А 
саме суттєвою її характеристикою є те, що основне призначення системи управління організацією 
полягає у реалізації управлінських функцій, що робить її також й предметом дослідження кібернетики. 

Належність системи управління організацією до категорії системних об’єктів та організацій-
но-інформаційний характер управлінських процесів  дозволяють стверджувати, що її дослідження 
має базуватися, зокрема, на системно-кібернетичних засадах, тобто враховувати визначальні риси 
системного та кібернетичного підходів. Отже, для уточнення сутності системи управління підпри-
ємством важливе значення має встановлення її особливостей як предмета дослідження кібернети-
ки й загальної теорії систем.  

Методологія системного підходу орієнтована на розкриття цілісності об'єкта та механізмів, 
що її забезпечують, виявлення різноманітних типів зв'язків складного об'єкта й зведення їх у єди-
ний теоретичний комплекс. Системний підхід до управління виходить із того, що специфіка склад-
ного об'єкта управління не обмежується особливостями його складових елементів, а проявляється, 
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насамперед, у характері зв'язків і відносин між певними елементами. Даний підхід визнається бага-
тьма вченими у вигляді універсального інструмента дослідження конкретного об'єкта як системи, та 
його опису приділено достатньо уваги в науковій літературі, зокрема в контексті дослідження сис-
теми управління організацією [2; 4; 7 – 9]. 

Належність системи управління організацією до класу складних відкритих динамічних сис-
тем обумовлює необхідність формування методологічного базису її дослідження з урахуванням 
основних положень кібернетики. Кібернетика – наука про загальні закономірності процесів управ-
ління й передачі інформації в технічних, біологічних і соціальних системах. Термін "кібернетика" 
(від грецьк. kyber – над, nautis – моряк; kybernautis – старший моряк, керманич, керуючий кермом; 
звідси kybernetike – мистецтво управління) уперше зустрічається в працях Платона (від 370 р. 
до н.е.). Він позначив цим словом правила управління суспільством. Свою назву наука отримала 
від давньогрецького слова "кибернетес", що в перекладі означає "керуючий", "кермовий", "керма-
нич". Історичний огляд вживання цього терміна поданий, зокрема в роботах [8; 10; 11]. У сучасному 
ж розумінні як наука про загальні закономірності процесів управління й передачі інформації в ма-
шинах, живих організмах і суспільстві він вперше був запропонований американським математиком 
Норбертом Вінером (1894 – 1964), який вважається засновником кібернетики.  Його праця "Кібер-
нетика, або управління і зв’язок у тварині та машині" [12] послугував теоретичним фундаментом 
подальшого розвитку кібернетичних ідей, та є таким же базовим, як  "Загальна організаційна наука 
тектологія" Богданова О. О. [13] для розвитку теорії організації. Н. Вінер вперше розкрив глибоку 
аналогію між принципами саморегуляції в живих організмах, технічних пристроях, суспільних та 
економічних системах, обґрунтував, що в усіх випадках процеси управління й саморегуляції можна 
подати за допомогою аналогічних схем та описати однаковими математичними моделями.  

Теза про наявність спільних принципів функціонування та управління в технічних, біологіч-
них, економічних та інших системах становить головне відкриття кібернетики. Водночас варто за-
уважити, що окремі принципи, які надалі створили теоретичний базис кібернетики (як, до речі, й за-
гальної теорії систем) були відомі й раніше, і сформульовані, зокрема, Богдановим О. О. в уже 
згадуваній праці при дослідженні організаційних процесів [13]. Це підкреслює первинний характер 
теорії організації як метатеорії в контексті дослідження систем різноманітних типів (зокрема, сис-
теми управління підприємством). Здобутком же кібернетики є узагальнення принципів функціону-
вання та управління у відкритих динамічних системах з установленням загальних закономірностей. 
Теоретичне значення цього відкриття полягає в усвідомленні структурної аналогії (ізоморфізму) 
процесів, що відбуваються у системах різної природи. Якісні властивості, притаманні системам тієї 
чи іншої природи, є основою, на якій будуються кібернетичні підходи до їх вивчення. 

З точки зору кібернетики, загальним для всіх систем ефективного управління є, по-перше, 
те, що в них відбуваються процеси передачі, зберігання й переробки інформації, а по-друге, те, що 
вони обов'язково містять негативний зворотний зв'язок між результатом управління або спостере-
ження й керуючою підсистемою.  

Установлення інформаційного характеру управлінських процесів є підґрунтям для виокрем-
лення двох суттєвих характеристик системи управління як кібернетичної системи. А саме, інфор-
маційного характеру процесів у системі управління, ефективність яких, у свою чергу, досягається 
тільки у разі вільного обміну інформацією між елементами системи та її зовнішнім середовищем, 
тобто за умов відкритості системи.  

Отже, з точки кібернетичного підходу, організаційну систему управління слід розглядати як 
кібернетичну систему, яка у Великій радянській енциклопедії, з посиланням на Глушкова В. М., ви-
значається як множина взаємозалежних об'єктів, названих елементами системи, здатних сприйма-
ти, запам'ятовувати й переробляти інформацію, а також обмінюватися інформацією [14, Т. 12, с. 75]. 
Кібернетичним системам як складним динамічним системам з управлінням притаманна низка но-
вих властивостей, яких можуть не мати системи інших типів, а саме [15]: 

багатоваріантність поводження; 
керованість (інформаційним впливом на систему можна змінити її поводження); 
наявність керувального пристрою; 
здатність взаємодіяти з навколишнім середовищем як безпосередньо, так і через керуваль-

ний пристрій; 
існування між системою, середовищем та керувальним пристроєм каналів інформації; 
здатність інформації, яка циркулює по цих каналах, утворювати зворотні зв’язки, за допомо-

гою яких здійснюється управління поводженням системи з боку органів управління; 
цілеспрямованість управління системою: воно спрямовує систему до вибору певного пово-

дження або стану, компенсуючи зовнішні збурення; 
досягнення мети, так само як і поводження системи, має ймовірнісний характер і визначається 

співвідношенням потужності збурювальних впливів та ефективності керувального пристрою (здат-
ність до переробки інформації та вироблення оптимальних у певному сенсі управлінських впливів); 

властивість рівноваги, притаманна деяким кібернетичним системам, тобто здатність керу-
вального пристрою повертати систему до початкового стану або до початкового поводження, ком-
пенсуючи збурювальні впливи; 

властивість самоорганізації, також притаманна деяким кібернетичним системам, тобто зда-
тність відновлювати або змінювати свою структуру та спосіб функціонування, компенсуючи збурю-
вальні впливи. 

Таким чином, система управління організацією як кібернетична система становить систему, 
що має інформаційну мережу із входами й виходами, відрізняється великою складністю й забезпе-
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чує на основі автономного управління процеси саморегулювання. З урахуванням основних поло-
жень теорії систем, в основу системно-кібернетичного підходу до її дослідження повинні бути пок-
ладені фундаментальні аспекти формування, функціонування та дослідження систем як з точки 
зору кібернетики, так і теорії систем, а саме: 

функціональний, що полягає у визначенні складу функцій, які повинна виконувати система 
взагалі та її підсистеми зокрема; 

елементний, що передбачає уявлення про систему як про певний набір елементів, необхід-
ний для реалізації її функцій; 

структурний, що установлює структуру системи, ясну й точну мету для кожної структурної 
частини, формує склад і втримування зв'язків між елементами системи, визначає правила й спря-
мованість взаємодії її елементів; 

інформаційний, оскільки будь-який процес управління й розвитку в системі нерозривно по-
в'язаний з передачею й обробкою інформації; 

управлінський, що дозволяє враховувати цілеполягання, функціонування й спрямованість 
процесів розвитку системи; 

організаційний, що враховує ступінь упорядкованості структури, визначає  й дозволяє пояс-
нити необоротність процесів розвитку. 

Забезпечення взаємозв'язку і єдності зазначених аспектів системного та кібернетичного під-
ходів створює передумови для якісного дослідження системи управління організацією на основі від-
повідних метатеорій. 
 
____________ 
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ФОРМУВАННЯ ТОВАРНОЇ ІННОВАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ 

ПІДПРИЄМСТВА В СУЧАСНИХ УМОВАХ 
 

Анотація. Розглянуто наукові основи формування товарної інноваційної політики та її 
взаємозв’язку з маркетинговим комплексом. Узагальнено накопичений досвід і визначено сут-
ність маркетингового комплексу та розглянуто основні аспекти формування товарної іннова-
ційної політики. 

 
Аннотация. Рассмотрены научные подходи к формированию товарной инновационной 

политики и ее взаимосвязи с маркетинговым комплексом. Обобщен накоплений опыт и опреде-
лена сущность маркетингового комплекса и рассмотрены основные аспекты формирования 
товарной инновационной политики. 
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Annotation. Scientific approaches to forming innovational product policy and its interdependence 
with the marketing complex have been studied. The accumulated experience has been generalised and 
the concept of marketing complex has been defined as well as basis aspects of innovational product poli-
cy have been considered. 

 

Ключові слова: товарна політика, товарна інноваційна політика, маркетинговий ком-
плекс, маркетинг-мікс. 

 

Діяльність будь-якого підприємства в сучасних умовах здійснюється у постійно мінливій 
економічній ситуації. Залежно від багатьох факторів, таких, як: галузь, ринок та ступінь державного 
регулювання економіки підприємство виявляється в умовах тієї чи іншої ринкової моделі. Форму-
вання та ефективна реалізація товарної інноваційної політики підприємства за таких умов набуває 
виключної актуальності. 

Підвищення ролі товарної політики також обумовлено загостренням конкурентної боротьби 
за ринок збуту товарів, підвищенням ролі споживачів та їх уваги щодо якості товарів, бренда, об-
слуговування, упаковки, а також збільшенням темпу зростання появи інноваційних товарів і това-
рів-замінників, різної категорії новизни та, як наслідок, підвищенням ролі реклами, стимулювання 
збуту та заходів промоушену. 

У зв’язку з цим розгляд основних положень формування та подальшої реалізації товарної 
інноваційної політики підприємств становить великий теоретичний і практичний інтерес. 

Метою дослідження є визначення місця товарної політики та товарної інноваційної політики 
в сучасних умовах господарювання.  

Серед праць, присвячених питанням товарної інноваційної політика та її взаємозв’язку з 
маркетинговим комплексом, варто виділити роботи Ф. Котлер [1], П. Дойль [2], С. Ілляшенко [3; 4], 
Р. Фатхутдінова [5], Л. Балабанова [6] та ін., в роботах яких висвітлено окремі аспекти формування 
товарної політики підприємства, її орієнтація на інноваційну діяльність та розвиток з урахуванням 
маркетингового комплексу. 

Етимологія терміна "товарна політика" у розумінні відомих вчених та економістів має різно-
манітне трактування. 

Так, у визначенні Кардаша В. Я., "товарна політика – це сукупність засобів впливу на спожи-
вачі за допомогою товару" [7]. А у Ілляшенко С. М. – "товарна політика – це комплекс заходів, 
спрямованих на орієнтацію виробництва на задоволення потреб і запитів споживачів й отримання 
на цій основі прибутку" [3]. 

При цьому Балабанов Л. В. акцентує увагу на тому, що товарна політика – це маркетингова 
діяльність підприємства, яка пов’язана з реалізацією стратегічних та тактичних заходів щодо за-
безпечення конкурентоспроможності товарів та формування товарного портфеля з метою задово-
лення потреб споживачів та одержання прибутку [6]. 

Таким чином, погоджуючись з наведеними визначеннями та з точками зору інших провідних 
вчених цієї галузі та враховуючи сучасну спрямованість товарної політики на інноваційних шлях, 
під товарною інноваційною політикою надалі будемо розуміти визначення, яке наводить Кардаш В. Я. 
[7], що це процес пошуку ідеї та створення нового товару з урахуванням потреб споживачів, вихід 
нового товару на ринок, спостереження за його поведінкою на ринку. 

Зазначимо, що товарна політика належить як до загальних проблем підприємства, так і до 
маркетингових, однією із функцій якої є розробка товару та планування асортименту з орієнтацією 
на вимоги ринку. 

Отже, завданнями основними складовими товарної інноваційної політики підприємства, яка 
формується з урахуванням маркетингового комплексу, є [3]: 

формування ідеї та реальне створення інноваційно-ексклюзивного товару, стосовно якого 
решта факторів маркетингу має виключно додатковий (обслуговуючий) характер; 

розроблення нового товару та оновлення тих виробів, що вже існують на ринку; 
розроблення товарного асортименту, упаковки та товарних марок; 
забезпечення якості і конкурентоспроможності товарів; 
позиціонування товарів на ринку; 
аналіз та прогнозування життєвого циклу товарів.  
Визначивши основні завдання товарної інноваційної політики з урахуванням комплексу мар-

кетингу, звернемо увагу на сам маркетинговий комплекс та основні його складові. Для цього наве-
демо узагальнене визначення цього поняття на основі визначень Ф. Котлера та П. Дойля [1; 2]. 

Маркетинговий комплекс (маркетинг-мікс) – це сукупність маркетингових засобів, що підда-
ються контролю, які підприємство (компанія) використовує для отримання бажаної реакції цільово-
го ринку. Маркетингові засоби можна поділити на чотири основні групи: товар, ціна, розподіл, про-
сування; так звані 4 "Р": product (продукт, товар), price (ціна), place (місце, розподіл, збут), promotion 
(просування). 

Зазначимо, що за умов формування товарної інноваційної політики з урахуванням маркети-
нгового комплексу першочергового значення набуває орієнтація підприємства на споживача, тобто 
взаємодія підприємства зі споживачами. Мета маркетингу за цієї умови – це орієнтація підприєм-
ства до споживача, яка втілюється у таких положеннях: 

систематичне дослідження споживачів (аналіз ступеня задоволення споживачів, визначення 
запитів та вимог, цінності товару для конкретного споживача та їх сукупності); 

розвиток товарної інноваційної політики для максимального задоволення потреб та вимог 
споживачів. 

Таким чином, формування товарної інноваційної політики підприємства в сучасних умовах – 
це процес, спрямований на прийняття обґрунтованих управлінських та маркетингових рішень під 
впливом інноваційного та товарного потенціалу підприємства для підвищення конкурентоспромож-
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ності товару та підприємства на ринку, формування товарного асортименту з урахуванням потреб 
та вимог споживачів та створення системи лояльності, залучення усіх маркетингових інструментів 
задля активізації інноваційної діяльності підприємства, створення системи підтримки бренда това-
ру, ефективне позиціонування товару. 
 

____________ 
 
Література: 1. Котлер Ф. Маркетинг-менеджмент / Ф. Котлер. – СПб. : Питер Ком, 1999. – 896 с. 2. Дойль П. 
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ВЗАЄМОЗВ’ЯЗОК ІЄРАРХІЧНОЇ СТРУКТУРИ 
ТЕХНОЛОГІЙ УПРАВЛІННЯ З РІВНЯМИ 

ТЕХНОЛОГІЧНОЇ ЗРІЛОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
 
Анотація. Сформовано ієрархію технологій управління підприємством з посиланням на 

оперативне, тактичне й стратегічне управління. Встановлено взаємозв’язок між ієрархією 
управлінських технологій та рівнями технологічної зрілості. 

 

Аннотация. Сформирована иерархия технологий управления предприятием, соответс-
твующая оперативному, тактическому и стратегическому управлению. Отображена взаимо-
связь иерархии управленческих технологий с уровнями технологической зрелости. 

 

Annotation. The hierarchy of management technologies respective of Lay-to-day, tactical and 
strategic management level has been formed. The relation between management technologys hierarchy 
and technological maturity levels has been established. 

 

Ключові слова: технології управління, концепція технологічної зрілості, рівні технологіч-
ної зрілості, оперативне управління, тактичне управління, стратегічне управління.  

 

Використання сучасних управлінських технологій є одним з важливих факторів ефективної 
діяльності підприємств, про що свідчать численні праці провідних вчених [1 – 9]. Аналіз зазначених 
праць показав, що питанню вибору та впровадження технологій управління приділяється недоста-
тньо уваги, зокрема аспект співвідношення рівня технологічної зрілості підприємства з технологія-
ми управління, які найбільш ефективно реалізуються в поточних умовах, а отже, й матимуть найбі-
льший позитивний ефект, залишається поза увагою вчених.    

Дослідники питання технологічної зрілості підприємства [1 – 9] та власне автори її моделей 
[10 – 14] єдині щодо відсутності будь-яких технологій управління на першому, початковому рівні те-
хнологічної зрілості, коли основними характеристиками процесу управління є хаотичність, спонтан-
ність інформаційних зв’язків, неформалізованість. На другому рівні або на межі першого і другого 
рівнів технологічної зрілості, як зазначають Дж. Грейсон [1], Б. Н. Герасимов і В. М. Іванов [5], від-
бувається впровадження і розпочинається використання базових управлінських технологій, які до-
зволяють реалізувати ключові управлінські функції планування, обліку і контролю. До третього рів-
ня фахівці компанії Microsoft, які розвивають  модель зрілості СММ [10], зарахували такі технології, 
як електронний документообіг, формування баз даних, технології управління персоналом і логісти-
ку. Аналогічної думки дотримуються розробники британської моделі Р3М3 [14], проте також до тре-
тього рівня технологічної зрілості зарахували й технології активізації продажів. Вчені [1; 4; 5; 8; 9] 
щодо використання конкретних управлінських технологій на п’ятому рівні технологічної зрілості не 
висловлюються, проте наголошують, що цей рівень характеризується інтегрованістю всіх складо-
вих управлінського процесу в єдину інформаційно-комунікаційну систему та орієнтацією на страте-
гічне управління. 

Метою дослідження, з огляду на сказане, є формування впорядкованої за рівнями техноло-
гічної зрілості структури технологій управління діяльністю підприємства. 
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Узагальнення праць провідних вчених [1 – 14], а також логіко-структурний аналіз сукупності 
найбільш відомих управлінських технологій дозволив сформувати ієрархічно впорядковану за рів-
нем зростання технологічної зрілості сукупність технологій управління,  схема якої представлена 
на рисунку. Зауважимо, що оскільки існує безліч варіацій, зокрема програмних продуктів, техноло-
гій, більшість з них на рисунку позначено узагальненим блоком, який наголошує на окремому виді 
технологій без посилань на конкретні назви підвидів. Зауважимо, що обов’язковою умовою викори-
стання всіх технологій, представлених на рисунку, є їх автоматизація, що позначено правою віссю;  
використання всіх наведених технологій у цілому має накопичувальний характер, тобто поступове 
зростання рівня технологізації не означає відмову від використовуваних раніше технологій, а має 
на меті впровадження нових технологій з одночасних використанням попередніх. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рис. Взаємозв’язок ієрархічної структури технологій управління 
з рівнями технологічної зрілості підприємства 
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За даними рисунка видно, що рівні технологічної зрілості не мають конкретних меж, проте 
кожному з них відповідають цілком конкретні технології. Перший, початковий рівень технологічної 
зрілості, так зване спеціалізоване управління, не передбачає використання технологій управління, 
оскільки управлінські впливи здійснюються на основі досвіду керівника або керівників підприєм-
ства, вони не мають чіткої послідовності, побудову якої тільки розпочато, помилки та збої в управ-
лінні, як правило, зустрічаються досить часто та можуть повторюватись. Окремі управлінські функ-
ції, такі як планування, мотивація, організація, контроль, моніторинг, аналіз, оцінка, частіше за все 
не реалізуються в повноцінному їх розумінні або виконуються інтуїтивно, облік ведеться або на па-
перових носіях інформації, або з використанням стандартних програм операційної системи 
Windows.  

Автоматизація та використання спеціального програмного забезпечення, а отже, й закладе-
ної в нього технології для здійснення обліку діяльності підприємства означає поступовий перехід 
підприємства на другий рівень технологічної зрілості, який також супроводжується використанням 
окремих технологій, зокрема планування та контролю витрат підприємства. Із початком формуван-
ня баз даних сировини, постачальників, постійних клієнтів, персоналу тощо, впровадженням елект-
ронного документообігу підприємство переходить на третій рівень технологічної зрілості. На цьому 
рівні також упроваджуються спеціальні технології управління персоналом, логістика, обліковуються 
та документуються окремі управлінські завдання, процедури, операції, поступово формалізуються 
основні бізнес-процеси підприємства, що веде до формування (вибудовування) єдиної технології 
управління на основі отриманого досвіду оперативного управління діяльністю. Саме із переходом 
підприємства на третій рівень технологічної зрілості орієнтація з оперативного управління зміню-
ється на тактичне і розпочато процес формування стратегії діяльності підприємства. Для форму-
вання тактики управління та стратегії необхідною умовою є ведення управлінського обліку, із впро-
вадженням якого можна вважати, що підприємство перетнуло межу четвертого рівня технологічної 
зрілості, на якому також використовуються різноманітні технології активізації продажів, технології 
залучення і утримання клієнтів, маркетингові технології, моніторинг середовища, формується кор-
поративна культура підприємства. Підприємство готове і переходити до впровадження більш скла-
дних управлінських технологій, таких, як бюджетування, електронний банкінг, фінансовий контро-
лінг та процесно-орієнтований підхід визначення собівартості продукції та в цілому до процесного 
підходу правління діяльністю підприємства. На межі четвертого і п’ятого рівня технологічної зрілос-
ті (як вже було зазначено, чітких границь рівні технологічної зрілості не мають), підприємство роз-
починає використовувати процесноорієнтоване бюджетування (АВВ), процесно-орієнтоване управ-
ління (АВМ) або проблемно-орієнотоване управління (РВМ), далі – управління якістю (ВРМ – 
Business Performance Management), управління інтелектуальним капіталом або ресурсами (BIM). 

П’ятий рівень технологічної зрілості характеризується необхідністю впровадження техноло-
гій стратегічного управління діяльністю підприємства, серед яких основними на сьогодні є форму-
вання збалансованої системи показників, формування і використання ключових показників діяль-
ності (KPI), стратегічного контролінгу. Найвищим рівнем технологічної зрілості підприємства 
вважається формування, впровадження та використання комплексної інтегрованої системи управ-
ління діяльністю підприємства, яка пов’язує оперативний, тактичний та стратегічний рівні управлін-
ня, дозволяє реалізувати повний спектр управлінських функцій, максимально автоматизує управ-
лінську працю і віртуалізує управлінську діяльність. 

Сформована ієрархія технологій управління надає змогу менеджменту підприємства значно 
спростити вирішення питання вибору найбільш ефективних для даного рівня розвитку підприємства 
технологій управління. Для цього достатньо буде виміряти наявний рівень технологічної зрілості, що 
дозволить за наявності розробленої схеми (див. рисунок) значно скоротити перелік альтернатив для 
вибору. На наступному етапі необхідно сформувати критерії вибору технології управління діяльністю 
підприємства, обрати метод порівняння альтернатив, після використання  якого керівництво підпри-
ємства матиме чітку відповідь щодо пріоритетів упровадження технологій управління. 
 

____________ 
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 Швець В. Я. УДК 331.101.6:338.364 
 

 Берьозкіна А. Ю.  
 

ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ  
НА ПРОМИСЛОВОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Анотація. Розглянуто проблеми мотивації персоналу та визначено перспективи розвит-

ку і функціонування мотиваційної системи управління на промисловому підприємстві. 
 
Аннотация. Рассмотрено проблемы мотивации персонала и определены перспективы раз-

вития и функционирования мотивационной системы управления на промышленном предприятии. 
 
Annotation. Personnel motivation problems have been considered and the prospects of innovational 

management system development and functioning at an enterprise have been distinguished. 
 
Ключові слова: мотивація, стимул, персонал, система мотивування.  
 
Одним із ключових факторів виробництва будь-якого виду товарів і послуг з інвестиційним 

капіталом є трудові ресурси. В умовах, що склалися в Україні, саме трудові ресурси розглядають 
як найбільш коштовний капітал, яким володіє підприємство. Тому проблема мотивації праці набула 
важливого значення, оскільки вирішення завдань, які стоять перед суспільством, можливе лише за 
умови створення належної мотиваційної основи, здатної спонукати персонал підприємства до ефе-
ктивної діяльності. Проблема мотивації праці потребує глибокого осмислення. Тільки зважений, 
комплексний підхід до мотивації праці дасть можливість створити необхідний нам ринок кваліфіко-
ваної робочої сили, забезпечити підвищення ефективності виробництва, примножити головний ка-
пітал країни – її трудовий потенціал [1]. Сьогодні необхідна нова система трудових цінностей, нова 
дійова система мотивів та стимулів, тобто потрібен мотиваційний механізм, який передбачав би 
формування ринку робочої сили. 

Повинна знайти своє рішення одна з останніх тенденцій, пов'язана із застосуванням методів 
мотивації, спрямованих на підвищення якості життя, що включають, крім гідного рівня оплати праці, 
також методи соціальної політики і форм корпоративної культури. Мотиваційна система управлін-
ня, будучи одним з основних факторів, спрямованих на спонукання персоналу до високорезульта-
тивної праці, має забезпечувати ефективну діяльність на всіх рівнях виробництва підприємства. 
Тільки дієва мотивація праці допоможе створити необхідну зацікавленість працівників у зростанні 
індивідуальних результатів, прояві творчого потенціалу, підвищення рівня компетентності та якості 
виконуваних робіт. 

Вдале поєднання заходів матеріального, соціального та морального стимулювання праців-
ників сприяє формуванню мотивів сталої і тривалої дії, має надзвичайно важливе значення для 
ефективного стратегічного управління персоналом, оскільки забезпечує найповніший прояв трудо-
вої активності працівників, підвищує ефективність відтворення потенціалу людських ресурсів. 

Проблеми мотивації персоналу знайшли відображення у наукових працях таких вітчизняних 
вчених, як: Андрійченко Ж. О., Смирнова І. І., Чернушкіна О. О., Остафійчук А. В., Бойко О. В., Лу-
гова В. М., Сєріков Д. О. та ін. Вагомий внесок у дослідження і розвиток теорій мотивації належить 
зарубіжним вченим: Б. Генкіну, В. Травіну, А. Маслоу, С. Синку, В. Дятлову, А. Сміту та ін. Проте як 
побудувати гнучку у виконанні систему мотивації на підприємстві і яким чином здійснювати моти-
ваційний моніторинг заслуговує подальшого дослідження. 

Мета статті – уточнення сучасних проблем формування та використання системи мотивації 
персоналу промислового підприємства і виявлення соціально-економічних факторів, які впливають 
на ефективність трудової діяльності працівників. 

На ефективність формування мотиваційної системи впливають такі фактори: наявність кад-
рової політики до управління персоналом, орієнтованої на стратегію підприємства; наявність орга-
нізаційної структури, що забезпечує ефективну взаємодію структурних підрозділів, гнучко реагую-
чої на всі суттєві зміни у зовнішньому і внутрішньому середовищах підприємства; наявність у 
системі управління підприємством організаційних механізмів постановки цілей, виявлення та вирі-
шення проблем розвитку підприємства; наявність у керівників відповідних знань, умінь, навичок і 
досвіду ефективної управлінської діяльності [2]. 

Система мотивування має бути спрямована на перспективу та на залучення всіх працівни-
ків до реалізації стратегії та активної участі в тих змінах, що відбуваються на підприємстві. 

Соціальні фактори, які забезпечують підвищення ефективності праці, специфічні для кожно-
го рівня управління. Однак особливе місце серед соціальних факторів належить соціально-
психологічному клімату на підприємстві, від якого значною мірою залежить розумне та науково об-
ґрунтоване застосування трудового потенціалу робітника [3]. 

 

__________ 
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3 метою виявлення соціально-економічних факторів, які впливають на ефективність трудо-
вої діяльності робітників, було проведено соціологічне дослідження на підприємстві ПАТ "Дніпрова-
гонмаш". Програма дослідження вміщувала: 

1) розробку анкети з виявлення соціально-економічні аспектів мотивації високопродуктивної 
праці; 

2) проведення анкетного опитування; 
3) аналіз отриманих результатів. 
Анкета складалася з 10 питань. Було опитано 50 осіб (25 робітників і 25 керівників та інже-

нерно-технічних робітників), де передусім визначено матеріальний рівень респондентів. У резуль-
таті опитування виявилося, що 10 % мають заробіток від 945 до 1 377 гривні, причому це предста-
вники АУП та ПР; 22 респонденти (44 %), у тому числі 12 робітників та 10 керівників і ПР (40 %), 
одержують від 2 295 до 4 590 гривень; 20 осіб (40 %), з них 13 робітників (52 %) і 7 керівників та ПР 
(28 %), одержують від 4 590 до 9 180 гривень і тільки 3 особи (6 %) – усі представники АУП – мають 
заробіток вище 9 180 гривень. 

Якщо врахувати, що середня заробітна плата на підприємстві у 2010 р. була 2 955,7 грн, то 
можна зробити висновок, що основний контингент має рівень оплати вище середнього для даного 
підприємства. 

Ступенем задоволеності роботою, а також і мотивації праці може бути і те, що робота, яка ви-
конується, відповідає кваліфікації людини. Якщо робітник вважає, що робота нижче його кваліфікації, 
то вона стає йому нецікавою, якщо вище, то може виникнути страх перед поставленими завданням, і 
той, і інший варіанти негативно впливають на мотивацію, тобто і на результати праці. Опитування по-
казало, що 15 осіб (30 %), у тому числі 8 робітників та 7 керівників, вважають, що характер та склад-
ність роботи, яку вони виконують, нижче їхньої кваліфікації, 2 респонденти (4 %) керівники та ІТР 
вважають, що їхня робота вище їхньої кваліфікації, та 33 особи (66 %) – відповідає кваліфікації. 

Слід відзначити, що 22 робітники (88 % від числа опитаних робітників) вважають, що їхня 
робота вимагає середньої спеціальної освіти, 3 особи (12 %) – безперервного підвищення профе-
сійного рівня, та ніхто з робітників не думає, що робота потребує вищої освіти. Усі опитані ПР та 
АУП вважають, що для виконання управлінської або інженерно-технічної роботи обов’язкова вища 
освіта, а 12 респондентів (48 %) – безперервного підвищення професійного рівня. 

Важливим фактором ефективної роботи є мотиви вибору посади, що займають працівники. 
Цим зумовлено не тільки ставленням до праці, але й її віддача, ефективність та продуктивність. 
Серед мотивів вибору зайнятої посади респонденти на перше місце поставили: 

робітники: 
1. Рівень заробітної плати – 56 %. 
2. Не знайшли нічого кращого – 24 %. 
3. Доброзичливі стосунки з адміністрацією – 8 %. 
4. Близькість до місця проживання – 8 %. 
5. Можливість прояву творчості, ініціативи – 4 %. 
АУП та ПР: 
1. Рівень заробітної плати – 32 %. 
2. Близькість до місця проживання – 20 %. 
3. Доброзичливі стосунки з адміністрацією – 16 %. 
4. Доброзичливі стосунки у колективі – 12 %. 
5. Змістовна та цікава праця – 8 %. 
6. Можливість прояву творчості, ініціативи – 4 %. 
На жаль, не всі респонденти змогли визначити ієрархічну залежність запропонованих моти-

вів, тому проранжирувати їх складно, але, виходячи з загальної тенденції, на перше місце можна 
поставити "рівень заробітної плати", на друге – "не знайшли нічого кращого", на третє – "близькість 
до місця проживання". 

Такі мотиви, як "змістовна та цікава робота" та "можливість прояву творчості, ініціативи", по-
ставлені на останні місця і не тільки робітниками, але й керівниками та ПР. Тобто можна зробити 
висновок, що дані мотиви для цього контингенті не значущі, або робота, яку вони виконують, дійсно 
нецікава та незмістовна. Тому навряд чи з таким становленням до свої справи можна говорити про 
наявність мотивації високопродуктивної праці. 

Відомі результати опитувань, проведених за схожими методиками в США, Швеції, ФРН, 
України наведені в таблиці [4]. Запропоновані на вибір у цьому опитуванні думки про роботу близь-
кі за змістом до вищевикладених. 

 
Таблиця  

 
Результати опитувань, проведених у США, Швеції, Німеччині, Україні 

 

Судження 
Частка тих, хто обрав дане судження 

 (у % до числа опитаних) 
США Швеція Німеччина Україна 

1. Хотів би вкласти у працю все краще, незалежно від заробітку 50 45 25 12 
2. Шаную працю, але не дозволяю їй заважати усьому іншому 
в житті 20 39 44 17 

3. Праця – справа, чим краще платять, тим більше роблю 9 5 11 45 
4. Робота – неприємна необхідність, якби міг, не працював 17 17 15 22 
5. Не відповіли 4 4 5 4 
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Як видно із таблиці, респонденти з України мають зовсім інше судження, ніж у розвинених 
європейських країнах. Це зіставлення говорить про значну різницю трудової мотивації у нас і у роз-
винутих країнах. 

Головні фактори якості праці на своєму робочому місці розподілилися таким чином:  
робітники: 
1. Ступінь самостійності у праці – 68 %. 
2. Добросовісне виконання завдань керівника – 12 %. 
3. Різноманітність виконуваних функцій – 8 %. 
4. Темп і ритм праці – 8 %. 
5. Здатність роботи з людьми – 4 %. 
АУП та ПР: 
1. Ступінь самостійності у праці – 48 %. 
2. Різноманітність виконуваних функцій – 16 %. 
3. Здатність роботи з людьми – 12 %. 
4. Добросовісне виконання завдань керівника – 12 %. 
5. Темп і ритм праці – 12 %. 
Розглядаючи загальну тенденцію в наведених даних і результатах, подані фактори можна 

проранжувати таким чином: 
1. Ступінь самостійності у праці – 58 % респондентів від загального числа опитаних. 
2. Різноманітність виконуваних функцій – 12 %. 
3. Добросовісне виконання завдань керівника – 12 %. 
4. Темп і ритм праці – 12 %. 
Слід відзначити, що жоден з опитуваних не виділив такого важливого фактора, як можливість 

розкриття та реалізації своїх спроможностей, і, як не дивно, жоден з керівників не виділив такого не-
обхідного для керівника фактора, як володіння організаторськими здібностями. Таку ситуацію можна 
пояснити, по-перше, тим, що функціональні обов'язки та зміст трудової діяльності не припускають 
проявів цих якостей, по-друге, тим, що, на жаль, керівники не усвідомлюють їх значущості. 

З позитивного боку можна відмітити той факт, що як недолік ніхто не виділив недоброзич-
ливі стосунки з керівництвом та несприятливий соціально-психологічний клімат у колективі. 

У цілому соціологічне дослідження показало, що якщо конкретний виконавець буде сприй-
мати як цінні для себе не менш двох факторів, досить підвищує ефективність трудової мотивації. 

У динамічному середовищі функціонування підприємства ПАТ "Дніпровагонмаш" комплекс-
не використання методів нематеріального стимулювання персоналу дозволить уникнути багатьох 
конфліктних ситуацій, а також створити умови для переходу на новий, більш вищий рівень, трудо-
вих відносин. Налагоджений механізм нематеріальної мотивації персоналу позитивно вплине на 
ефективність праці робітників, що, у свою чергу, позначиться на всіх процесах та результатах дія-
льності вагонобудівного підприємства та забезпечить його прибуткову роботу. 

Таким чином, формування системи мотивації праці на промислових підприємствах слід 
проводити за такими напрямами: 

- розвиток у робітників власної значущості та причетності; 
- розвиток творчого підходу до будь-якої роботи; 
- формування престижного образу підприємства, реклама; 
- гарантія зайнятості; 
- розширення кола робітників, які беруть участь у справах підприємства; 
- розвиток самоконтролю та довіри до робітників з боку керівництва; 
- стимулювання підвищення кваліфікації, забезпечення можливостей щодо зростання про-

фесійної майстерності; 
- надання рівних можливостей стосовно зайнятості та посадового просування за критерієм 

результатів праці; 
- створення відповідних умов щодо захисту здоров'я та безпеки праці і благополуччя всіх 

працівників; 
- удосконалення системи оплати праці, узгодження рівня оплати праці з її результатами та 

визнання особистого внеску в загальний успіх. 
Отже, поєднання і цілеспрямоване застосування усіх підходів та факторів мотивації в умо-

вах кризового стану підприємств сприятиме досягненню високого мотиваційного ефекту, адаптації 
працівників до ринкового середовища, реалізації кожної людини, а в кінцевому підсумку – оздоров-
ленню економічної ситуації в країні. 

Подальші дослідження варто присвятити проблемі оцінки ефективності механізму мотивації пе-
рсоналу підприємства, а також вивченню особливостей мотивації керівників різних рівнів управління. 
 
____________ 
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УДК 005.73: 330. 133   Кравченко В. О.  
 

ОСНОВИ ВИБОРУ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 
КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Визначено та узагальнено наукові підходи щодо вибору стратегії розвитку кор-

поративної культури, а також етапи процесу вибору стратегії розвитку корпоративної куль-

тури та запропоновано систему заходів щодо реалізації стратегії розвитку корпоративної ку-

льтури.  
 
Аннотация. Определены и обобщенны научные подходы выбора стратегии развития ко-

рпоративной культуры, а также этапы процесса развития корпоративной культуры и предло-

жена система мероприятий по развитию корпоративной культуры.  
 
Annotation. Scientific approaches to choosing corporate culture development strategy as well as 

stages of corporate culture development process have been defined and generalized. The system of 
corporate culture development measures has been suggested.  

 
Ключові слова: корпоративна культура, стратегія розвитку корпоративної культури. 
 
У сучасних умовах зростання турбулентності зовнішнього середовища, в умовах кардина-

льних змін уявлення про те, що краще жити минулим або сьогоднішнім днем не несе в собі ніякої 
логіки, тому проблематика стратегії розвитку підприємства стає першочерговим питанням його іс-

нування. Це відбувається тому, що кожне підприємство діє, спираючись на власну концепцію біз-

несу, уявлення про цілі, продукт та споживачів. Економічна свідомість, мислення, культура управ-

ління основоположні для певної організації, формують не лише прототип її економічної моделі, а й 

стратегію поведінки його персоналу. У той же час у колективі будь-якого підприємства мають місце 

такі відносини, які не піддаються формальній регламентації. Ці відносини складаються за неписа-

ними правилами під впливом історичного досвіду, місцевих традицій, звичаїв і поведінки, духовних 

цінностей і смаків, що можна об’єднати у поняття "корпоративна культура". 
Розвиток ринкового середовища диктує свої правила для суб’єктів господарювання, в ре-

зультаті чого формується уявлення про те, що не тільки матеріальний капітал є основою стабільної 

діяльності та конкурентоспроможності, а й інтелектуальний, моральний та культурний потенціал 

стає запорукою ефективності та стабільності. В умовах економіки знань підвищення ефективності 

діяльності організації визначається не тільки застосуванням новітніх техніки та технологій, матері-

альною зацікавленістю виконавців, а, насамперед, їх відданістю справі, рівнем сприятливості соці-

альної атмосфери, спільністю цілей, інтересів та цінностей. Створення єдиної системи цінностей, 

норм і правил, тобто корпоративної культури організації, сприяє поєднанню працівників, служб та 

підприємства в цілому, зосередження зусиль на досягненні стратегічних цілей. 
Актуалізується необхідність орієнтованої на довгострокову перспективу стратегії з розвитку 

корпоративних цінностей, яка б поєднувала бізнес, прагнення підприємців та життєві інтереси спів-

робітників і клієнтів. 
Появу терміна "корпоративна культура" та його детальне вивчення можна датувати 70-ми рр. 

ХХ ст. Це обумовлено виникненням нових умов господарювання, динамізмом, зростаючою неви-

значеністю зовнішнього середовища, зростанням освіти та кваліфікації персоналу, змінами моти-

вації робітників. Феномену корпоративної культури з часів його появи приділялася увага, а особли-

во тепер, коли практично у всіх економічних, психологічних, соціогуманітарних науках такий 

напрям, як "людський фактор" та його роль у підвищені ефективності виробництва, є досить глибо-

ко досліджена. Сьогодні практика менеджменту персоналу ставить нові завдання та умови щодо 

зростання ролі нематеріальних активів і їх важливої складової корпоративної культури як складової 

конкурентних переваг підприємства.  
Проблемам корпоративної культури присвячені роботи багатьох закордонних вчених: Г. Де-

слера, Т. Дейла, К. Камерона, Р. Куєні, Р. Льюіса, Т. Пітерса, C. Хенді, Г. Хофстеда, Р. Холла, 
Е. Шейна та ін., а також російських та українських: Д. Богині, А. Воронкової, М. Грачева, О. Грішно-

вої, В. Данюка, Г. Дмитренка, Е. Капітонова, А. Колота, Є. Кузьміна, І. Мажури, Г. Назарової, О. Но-

вікової,  М. Семикіної, Т. Соломанідіної, І. Петрової, А. Пригожина, Н. Чухрай, Г. Хаєта, А. Шегди 

тощо, але до нашого часу проблема є відкритою для розробок. Однак складність і багатоаспект-

ність корпоративної культури потребує подальших досліджень щодо вибору стратегії розвитку кор-

поративної культури.  

__________ 
 
© Кравченко В. О., 2011 
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Визначення феномена корпоративної культури стикається з певними проблемами, перш за 
все, методологічного характеру. Теорія корпоративної культури перебуває на етапі формування та, 
як зазначає Г. Хаєт, "ще не стала стабільним усталеним зведенням знань" [1, с. 7]. У широкому ро-
зумінні корпоративна культура – це система цінностей, переконань, вірувань, уявлень, очікувань, 
символів, а також ділових принципів, норм поведінки, традицій ритуалів і т. д., які склалися в орга-
нізації або її підрозділах за час діяльності та які приймаються більшістю працівників (для досягнен-

ня особистих цілей та довгострокових цілей організації). Таке тлумачення корпоративної культури 
відображає її стратегічне спрямування, оскільки у визначені, Е. Швейна "Культура – патерн (шаб-
лон, схема, модель, рамки) колективних базових явлень, які знаходяться групою при розв’язанні 
проблем адаптації до зовнішнього середовища і внутрішньої інтеграції…" [2, с. 31]. Як зазначає 
О. Балика, фахівець з нематеріальної мотивації та корпоративної культури компанії "Евросталь", 
процес розробки і втілення стратегії корпоративної культури містить три етапи: діагностика наявної 

корпоративної культури; створення моделі нової корпоративної культури; корекція наявної (запро-
вадження нової) корпоративної культури [3, с. 61]. О. Тихомирова зазначає, що передусім "необ-
хідно визначити загальні напрями розвитку культури, які будуть проводитися зміни, які цілі переслі-
дує організація, коли формує та розвиває свою культуру" [4, с. 104]. Отже, для кожного конкретного 
підприємства дуже важливим є вибір ефективної (раціональної) стратегії становлення та розвитку 
корпоративної культури. О. Грішнова та Я. Ольшанська підкреслюють, що "не лише цінності суттє-
во впливають на функціонування корпоративної системи, але й корпоративна система впливає на 

цінності працівника. У даному аспекті розвиток і саморозвиток має стати цінністю переважної біль-
шості працівників компанії" [5, с. 228]. В. Данюк та О. Чернушкіна звертають увагу на те, що "стра-
тегія розвитку корпоративної культури повинна чітко корелюватися зі стратегією управління персо-
налом та стратегічними пріоритетами організації. Зміна цілей і завдань діяльності організації у 
цілому та управління персоналом зокрема обумовлюють коригування засад корпоративної культу-
ри, зміну ціннісних пріоритетів, норм тощо" [6, с. 104].  

Cлід зазначити, що досі в багатьох організаціях питаннями корпоративної культури на про-

фесіональному рівні ніхто не займається. Проблеми формування корпоративної культури часто 
зводяться до впровадження іміджевих та розважальних програм, тоді як потенціал корпоративної 
культури може бути розкритий лише за умови її стратегічного спрямування.  

Отже, метою даного наукового дослідження є теоретичне узагальнення принципів та основ 
вибору стратегії розвитку корпоративної культури. 

Узагальнення наробок вчених щодо розвитку корпоративної культури дозволило зробити 
висновок, що стратегія розвитку корпоративної культури повинна чітко бути складовою стратегії 

розвитку персоналу, а остання, у свою чергу, є складовою стратегії розвитку підприємства. Процес 
вибору стратегії розвитку корпоративної культури складається з окремих етапів. Відтак для розвит-
ку корпоративної культури, яка підтримує стратегію розвитку підприємства, необхідно дотримува-
тися такого алгоритму управлінських рішень. 

1. Вибір місії підприємства, визначення стратегії, основних цілей та цінностей (приорітетів, 
принципів, норм поведінки). 

2. Вивчення корпоративної культури, яка склалася. Визначення відповідності корпоративної 
культури, яка склалася, стратегії розвитку підприємства. Установлення чинників опору змінам. 

3. Розробка організаційних заходів щодо розвитку бажаних цінностей та зразків поведінки. 
4. Цілеспрямований вплив на корпоративну культуру щодо подолання опору змінам та роз-

витку установ, які сприяють реалізації розробленої стратегії. 
5. Оцінка впливу та внесення необхідних коректив. 
Результати соціологічного обстеження ряду підприємств Одеського регіону свідчать, що їх 

керівники (власники) вже набули певного досвіду у просуванні корпоративної культури, так: 
40 % вважають, що корпоративна культура, як основа конкурентоспроможності в ідеалі по-

винна бути на підприємстві; 
35 % намагаються сформувати корпоративну культуру за допомогою західних технологій; 
25 % визначають необхідність корпоративної культури у своєму підприємстві, але послідов-

но проводити роботу з її формування та розвитку не вистачає фахівців і фінансових коштів. 
Необхідно мати на увазі, що на практиці корпоративна культура, яка склалася, не завжди 

сприяє ефективній роботі персоналу, оскільки досить часто простежується невисокий рівень довіри 
як з боку робітників, так і з боку керівників. У робітників відсутнє прагнення брати на себе відпові-
дальність, проявляти ініціативу, етично поводитися.  

Для практичної реалізації зазначеного доцільне проведення певної роботи щодо формуван-
ня адекватного стилю керівництва. Керівникам підприємств і їхніх структурних підрозділів, у першу 
чергу, потрібно звернути увагу на розвиток таких якостей, як знання науки управління, комплекс-
ність мислення, рівень умотивованості на роботу, інформаційна відкритість, конструктивне сприй-

няття критики, організаторські здатності, вміння мотивувати, переконувати й вирішувати конфлікти, 
ініціативність, здатність до навчання, професійна компетентність. Однак щоб підлеглі демонстру-
вали конструктивну ділову активність та ініціативність, необхідна соціальна відвага та велике ба-
жання розвиватися разом з підприємством. Таке можливо тільки за умов, якщо спеціально та сис-
темно формується ефективний соціально-психологічний (інноваційно-підприємницький) клімат, 
сутність якого – залучення всіх співробітників у процес розвитку корпоративної культури.  

Для конкретизації дій щодо розвитку корпоративної культури на підприємстві автор пропо-
нує систему заходів, наведену в таблиці. 
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Таблиця 
 

Система заходів щодо вибору стратегії розвитку 
корпоративної культури (КК) 

 
Етапи Зміст робіт Результат 

Дослідження та формаліза-
ція бачення і очікування ке-
рівництва щодо розвитку КК 

Формування бачення керівництва 
в напряму розвитку КК 

Опис бажаної КК з заданими 
параметрами 

Дослідження існуючих ін-
струментів і механізмів ККі 

Аналіз сформованої КК у підрозділах 
і між ними. 

Аналіз документів, які регламентують КК. 
Аналіз методів внутрішнього PR 

Звіт про результати дослі-
дження 

Діагностика ефективності 
командної роботи 

Оцінка структури команд. 
Дослідження компетенції в процесі основ-

ної діяльності підприємства. 
Оцінка системи управління командою 

Звіт про результати діагностики. 
Рекомендації щодо організації 

ефективного управління 
командою 

Розвиток КК Формування бізнес-схем процесів  
комунікації 

Модель системи робіт щодо 
розвитку КК 

Розробка методики контро-
лю та діагностики ефектив-

ності КК 

Розробка положення (регламенту) про ме-
тодику контролю та діагностики 

Методика контролю та діагнос-
тики 

Регламентація КК Документальний опис КК. 
Розробка положення по КК в організації 

Положення про КК, регламенти 
основних бізнес-процесів під-

тримки КК 
Навчання спеціалістів мето-
дам і технологіям по роботі 

КК 

Проведення тренінгу щодо удосконален-
ню КК для ключового персоналу організа-
ції. Проведення тренінгу з передачею тех-

нології управління КК 

Програма семінару 
обговорення. 

Програма тренінгу 

Оцінка результатів удоско-
налення КК 

Отримання зворотного зв’язку від персо-
налу щодо організації КК підприємства 

Звіт про результати оцінки 

 
Сучасні керівники все частіше розглядають корпоративну культуру як потужний стратегічний 

чинник, що дозволяє орієнтувати всі підрозділи і окремих працівників на досягнення головної мети, 
що дає можливість мобілізувати ініціативу працівників, підвищувати їх особисту мотивацію. Сильна 
корпоративна культура дозволяє концентрувати зусилля на головних стратегічних напрямах розви-
тку підприємства, що забезпечує найвищу продуктивність, успішність і прихильність її працівників. 
Отже, розвиток культури пов’язаний з визначенням базових цінностей, знаходженням способів со-
ціальної згуртованості співробітників, встановленням певного типу відносин між членами організа-
ції, а також із зовнішнім середовищем [7, с. 14]. 

Узагальнюючи викладене, можна зробити висновки: 
по-перше, сучасні виклики і загрози українському бізнесу спонукають керівників до розробки 

стратегії розвитку корпоративної культури. Стратегія розвитку корпоративної культури є складовою 
стратегії розвитку персоналу, а остання, у свою чергу, є складовою стратегії розвитку підприємства;  

по-друге, нові виклики та загрози вітчизняному бізнесові мають спонукати робітників та кері-
вників (менеджерів) повернутися обличчям до проблематики корпоративної культури, навчати пер-
сонал тонкощам розвитку та саморозвитку, планувати конкретні заходи щодо вибору стратегії роз-
витку корпоративної культури як важливої складової стратегії управління персоналом. 

Перспективним подальшим дослідженням може стати діагностика мотиваційних диспозицій 
персоналу стосовно трудової діяльності та підтримки ефективної корпоративної культури. На під-
ставі отриманого переліку мотиваційних диспозицій можлива розробка заходів щодо мотивації ін-
новаційної культури.  

 
____________ 
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КЛАСИФІКАЦІЯ ЛОГІСТИЧНИХ СИСТЕМ: 
ТЕОРЕТИЧНИЙ ТА ПРАКТИЧНИЙ АСПЕКТИ 

 
Анотація. Узагальнено теоретичні підходи до класифікації логістичних систем. Обґрун-

товано необхідність оновлення існуючих класифікацій логістичних систем відповідно до сучас-

них тенденцій їх розвитку, які полягають у поступовому приєднанні логістичних систем до ак-

тивних суб’єктів національного ринку економічної інформації та поширенні логістичної концепції 
на галузь суспільного життя. 

 
Аннотация. Обобщены теоретические подходы к классификации логистических систем. 

Обосновывается необходимость обновления существующих классификаций логистических сис-

тем в соответствии с современными тенденциями их развития, которые состоят в постепен-

ном присоединении логистических систем к активным субъектам национального рынка экономи-
ческой информации и в распространении логистической концепции на сферу общественной 
жизни. 

 
Annotation. Theoretical approaches to logistic systems classification have been generalized. The 

necessity to update the existing logistic systems classification under  their modern development trends have 
been proved to consist in gradual joining of logistic systems and national economic information market 
current subjects as well as in logistic concept dissemination on the social life sphere. 

 
Ключові слова: логістична система, класифікація, класифікаційна ознака, класифікаційна 

група, онтологічний підхід, гносеологічний підхід, віртуальна логістична система, суспільна ло-

гістика. 
 
Проблеми класифікації логістичних систем (ЛС) є актуальними як в теоретичному, так і в 

практичному сенсі. Це обумовлено необхідністю ідентифікації суб’єктами господарювання тих 

типів логістичних систем, на формування та функціонування яких вони спрямовують свої зусил-

ля. Віднесення до певної  класифікаційної групи (або до певного типу) конкретної логістичної си-

стеми визначає відповідну мету її створення, її завдання, функції, вимоги до її організації та про-
ектування. У той же час особливістю логістичних систем у цілому є їх специфічність щодо 

кожного окремого суб’єкта господарювання, від його правової форми, галузі господарства, виду 

діяльності та багатьох інших факторів. Таким чином, при формуванні конкретної логістичної сис-

теми треба враховувати як загальні, типові, так і специфічні властивості. Ознакою сучасного 

етапу розвитку логістичних систем є масштабне застосування інноваційних та інформаційних те-

хнологій, упровадження логістичної концепції в суспільне життя, що обумовлює виникнення но-
вих властивостей та різновидів логістичних систем та призводить до того, що питання оновлення 

теоретичних і практичних підходів до класифікації логістичних систем на втрачають своєї актуа-

льності.  
Типологія, класифікація та структуризація логістичних систем висвітлювались багатьма вче-

ними як українськими, російськими, так і представниками європейської, американської шкіл логістики. 

Серед українських вчених найбільшу увагу класифікації логістичних систем приділяли Крикавський Є. В., 
Чухрай Н. І., Кальченко А. Г., Захаров К. В., Білик М. С., Захарченко В. І., Окландер М. А., Ларіна Р. Р., 

Бажин І. І., Татарчук М. І. та ін. Серед російських вчених проблемами класифікації логістичних систем 

займались Іванов Д. А., Міротін Л. Б., Залманова М. Е., Новікова Д. Т., Новіков О. А., Гордон М. П., Ко-

зловський В. А., Чудаков А. Д., Гаджинський А. М., Неруш Ю. М., Плоткін Б. К., Смєхов А. Л., Сергєєв 

В. І., Семененко А. І. та ін.; серед закордонних вчених, які розглядали питання класифікації логістич-
них систем, – Д. Бауерсокс, Д. Клосс, Д. Сток, Д. Ламберт тощо.  

Однак треба відзначити наявність певної невизначеності щодо існування єдиного підходу до 

класифікації логістичних систем, що призводить до дублювання класифікаційних ознак, неможли-

вості чітко визначити місце та роль тієї чи іншої логістичної системи відносно інших логістичних си-

стем, ускладнює процеси організації та проектування логістичних систем на всіх рівнях економіки. 
Мета статті – узагальнення існуючих теоретичних підходів до класифікації логістичних сис-

тем та доповнення класифікації ЛС новими класифікаційними ознаками, які б відобразили новітні 

тенденції розвитку логістичних систем в Україні.  
 

__________ 
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Завдання статті – аналіз та узагальнення теоретичних підходів і розробка авторського під-

ходу до класифікації логістичних систем, огляд новітніх тенденцій в розвитку сучасних логістичних 
систем та обґрунтування пропозицій щодо оновлення існуючих класифікацій логістичних систем 

новими класифікаційними ознаками. 
Аналіз теоретичних розробок щодо класифікації логістичних систем дозволив виявити вели-

ку кількість класифікаційних ознак, які, на погляд авторів, викликає необхідність їх групування за 

певними принципами. В якості принципового поділу класифікаційних ознак пропонується покласти 

їх відповідність онтологічному (організаційному, змістовному) і гносеологічному підходам. Розгля-
немо особливості кожного з підходів. 

Онтологічний підхід до дослідження систем враховує реально існуючий взаємозв’язок 

об’єктів матеріального світу. Тобто виділення, наприклад, макро-, мезо- та мікрологістичних систем 

за ознакою "рівень логістичної системи" відповідає об’єктивній реальності та демонструє застосу-

вання онтологічного підходу до пізнавання та класифікації логістичних систем. 
У той же час, якщо продовжити розглядати наведений приклад, макро-, мезо- та мікрологіс-

тичні системи, очевидно, мають різну організаційну структуру. Тобто проявом онтологічного підхо-

ду є організаційний підхід до дослідження логістичних систем. 
Організаційний підхід до класифікації логістичних систем акцентує увагу на особливостях та 

розбіжностях у їх структурі. Відомо, що організація як система може бути утворена лише тоді, коли 

з'явиться можливість сформувати й належним чином об'єднати її частини, вибудувати її структуру, 
яка забезпечить стійкість, стабільність системи, дасть їй змогу реалізувати певні властивості, не-

обхідні для бажаного функціонування. Завдяки структурі система відтворює себе, існуючи певний 

час у відносно незмінному вигляді з погляду своєї якості. Структура організації характеризує її бу-

дову, просторово-часове розташування її частин, взаємозв'язки між ними і становить впорядковану 

сукупність стійко взаємопов'язаних елементів, що забезпечують функціонування й розвиток органі-

зації як єдиного цілого [1]. 
М. Сєтров [2] підкреслює, що найбільш природною класифікацією систем, очевидно, буде їх 

поділ за критерієм лінійного ієрархічного ряду структурних рівнів. Тобто специфіка того чи іншого 

класу систем визначатиметься законом зв’язку їх елементів, їх організацією та відношенням до 

прилеглих (ієрархічно) структурних рівнів. У наведеному прикладі чітко спостерігається ієрархічний 

ряд структурних рівнів – на нижчому рівні – мікрологістична система, на середньому – мезологісти-

чна, на вищому – макрологістична система.  
Якщо продовжити наведений вище приклад стосовно макро- мезо- та мікрологістичних сис-

тем, треба відзначити, що, окрім різної організаційної структури, вони мають різні цілі, зовнішнє та 

внутрішнє середовище, об’єкти та суб’єкти логістичних процесів. Це підтверджує, що проявом он-

тологічного підходу є також змістовний підхід до класифікації логістичних систем. 
Змістовний підхід вказує на те, що для виділення системи потрібна наявність: 
а) мети, для реалізації якої формується система; 
б) об'єкта дослідження, що складається з безлічі елементів, зв'язаних в одне ціле важливи-

ми, із погляду мети, системними ознаками; 
в) суб'єкта дослідження ("спостерігача"), що формує систему;  
г) характеристик зовнішнього середовища стосовно системи й відображення її взаємозв'язку 

із системою [3].  
На відміну від онтологічного підходу, гносеологічний (пізнавальний) підхід є відображенням 

у свідомості людини (суб’єктивним образом) реального матеріального утворення (системи) з метою 

його пізнання. Це означає, що елемента в абсолютному вигляді, поза системою, не існує. Бо будь-
який "елемент" сам по собі може бути поділений на складові частини, хоч яким би він не здавався 

малим, мікроскопічним. Саме в цьому спостерігається один із виявів гносеологічного підходу: еле-

мент як неподільна частина може розглядатися лише в контексті пізнавальної моделі системи. Як-
що ж застосовувати іншу пізнавальну модель, то "елемент" уже не буде неподільним [4]. Напри-

клад, метою нашого пізнання  є процеси транспортування відповідно в макро-, мезо- та мікроло-
гістичних системах. Зрозуміло, що ці процеси в реальності не існують відокремлено від інших 

логістичних процесів, таких, як вантажопереробка, реалізація замовлень, пакування, формування 

запасів та ін.  Але мета дослідження дозволяє виокремити логістичну підсистему транспортування, 

наприклад мікрологістичної системи.  
Хвищун Н. В. [5] погоджується з В. Каспіним та ін. і вважає, що залежно від мети класифіка-

ції потрібно обирати класифікаційні ознаки (критерії). Автори підкреслюють, що загальною метою 

класифікації є пізнання системи, яка передбачає адекватне відображення її суттєвих властивостей. 

Тому вони пропонують "паралельний" принцип класифікацій. На відміну від послідовного (ієрархіч-

ного) принципу, який характеризується наочністю, але виключає "перетин" класів за кожною з 

ознак, паралельний спосіб не такий наочний, але дає можливість більш чітко і гнучко визначати 
класи за всією сукупністю значень класифікаційних ознак. Вважаємо, що можна повністю погоди-

тись з поглядом Хвищуна Н. В., В. Каспіна щодо існуючих підходів до класифікації логістичних сис-

тем, які в реальній практиці організації та проектування логістичних систем можна і потрібно вра-

ховувати паралельно. Таким чином, пропонуємо таку класифікацію логістичних систем, яка б 

враховувала одночасно два підходи: онтологічний та гносеологічний (таблиця). 
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Таблиця 
 

Класифікація логістичних систем (авторське опрацювання на підставі робіт [5 – 9] 
 

Онтологічний підхід 
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 1.1. Мікрологістична 
1.1.1. За об’єктом управління 
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1.1.3. По відношенню до підприємства 
Внутрішні Зовнішні  Інтегровані 

1.2. Металогістична 
Зо організацією просування матеріаль-

ного потоку 
Штовхаючі Тягнучі 

1.3. Мезологістична 
Глоба-
льні 

Холди-
нгів 

ТНК ФПГ Груп під-
приємств 
галузі 

1.4. Макрологістична 
1.4.1. Адміністративно-теріторіальна 
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1.4.2. Об’єктно-функціональна ознака 
Галу-
зеві 

Відомчі Війсь-
кові 

Транс-
портні 

Інфор-
маційні 

1.4.3. За зв’язками 
Прямі Ешелоновані Змішані 

1.5. Зовнішньологістична  
(міжсистема), глобальна 

Державна 
(транснаціо-
нальна) 
 

Міждержавна 
(міжрайонна) 

 

Трансконти-
нентальна 

 

2. Видовий поділ 
Логістичні 
системи в 
промисло-

вості 

Логістичні 
системи в 

дистрибуції 

Логістичні си-
стеми в 

транспорті 

3. Просторовий поділ 
Логістичні 
системи 

населених 
пунктів 

Логістичні 
системи 
регіону 

Логістичні си-
стеми країн 
(групи країн) 

 

Примітки: *– B2B (бізнес – бізнесу); B2G (бізнес – державі); B2C (бізнес – клієнту);  C2C (клієнт-клієнту); G2B 
(держава – бізнесу); B2A (бізнес – адміністрації); A2B (адміністрація – бізнесу). 

 

Ще однією ознакою сучасного етапу розвитку логістичних систем є поява та збільшення пи-
томої ваги логістичних систем, створення яких не переслідує комерційні цілі, тобто не пов’язується 
із скороченням витрат та відповідним збільшенням прибутку. Ці логістичні системи можна 
об’єднати в одну групу – "логістичні системи суспільної галузі". Сучасний стан розвитку логістики 
дозволяє виділити ще одну класифікаційну ознаку щодо логістичних систем – "галузь застосування 
логістики". Згідно з цією ознакою логістичні системи можна поділити на логістичні системи у діловій, 
військовій та суспільній галузях. Логістичні системи різних галузей застосування логістики переслі-
дують, насамперед, різні цілі: у діловій галузі – це безпека, в економічній – прибуток, у суспільній – 
якість життя. 

Логістичні системи у суспільній галузі (суспільна логістика), у свою чергу, поділяються на ЛС 
в логістиці крові, охорони здоров’я, тюрми, туризму,  міста, виборів, спортивних заходів, масових 
заходів, гуманітарної допомоги, в транспорті трансплантатів, транспортування небезпечних ванта-
жів, утримання порядку в суспільному просторі. За ознакою "періодичність застосування" всі ці сис-
теми ще поділяються на ЛС постійної, періодичної та випадкової дії [10]. 

Таким чином, дослідження теоретичних та прикладних засад класифікації логістичних сис-
тем вказують на доцільність паралельного застосування онтологічного та гносеологічного підходів 
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до класифікації ЛС і підтверджують виникнення нових класифікаційних ознак у системі класифікації 
ЛС. Виникнення нових класифікаційних ознак обумовлено значним поширення використання кон-
цепції логістики як у сучасному інформаційному просторі, так і в суспільній сфері. Нові сфери за-
стосування логістики в країні – це, насамперед, ознака її цивілізаційного розвитку, що означає не-
обхідність подальших наукових досліджень вітчизняних економістів у цьому напряму.   
 

____________ 
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ЗМІСТ ТА ОСНОВНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ ПОНЯТТЯ "КРИЗА" 
НА ВІТЧИЗНЯНОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Анотація. Розглянуто визначення поняття "криза", основні ознаки кризи на вітчизняному 

підприємстві. Визначено, що для розробки актуальних антикризових заходів необхідно мати до-
стовірну інформацію про те, на якому етапі розвитку знаходиться кризовий процес. 

 
Аннотация. Рассмотрено определение "кризис", основные признаки кризиса на отечест-

венном предприятии. Определено, что для разработки актуальных антикризисных мероприя-
тий необходимо владеть достоверной информацией, на каком этапе находится кризисный 
процесс. 

 
Annotation. The concept of "crisis" and basic features of crisis at domestic enterprise has been 

studied. The necessity in reliable information about the stage of  crisis for relevant  anti-crisis measures 
development has been defined. 

 
Ключові слова: криза, кризовий стан підприємства, антикризове управління, ознаки кризи, 

підприємство. 
 
В умовах ринкової економіки постійно виникають кризові ситуації як для окремих суб’єктів 

господарювання, так і для системи в цілому.  
Практика свідчить: оздоровлення будь-якого підприємства шляхом застосування антикризо-

вого управління фактично відбувається із застосуванням всіх елементів управлінської системи, у 
цьому головна особливість вітчизняних підприємств. 

Перш ніж обговорювати питання, присвячені організації процесу управління вітчизняними 
підприємствами, що знаходяться в кризовому стані, треба визначитися з термінологією, бо вона є 
не лише джерелом алгоритмів антикризового управління, але й інформативною системою. Отже, 
дослідження проблематики антикризового управління та практика застосування профілактичних 
заходів є найбільш актуальними, на думку автора. 

Мета дослідження – розглянути основні характеристики поняття "криза" на вітчизняному пі-
дприємстві. 

Слід зазначити, що результати подібних досліджень є не тільки фундаментом для форму-
вання антикризової програми підприємства, яке вже опинилося у кризовому становищі, вони є під-
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ґрунтям для розробки профілактичних заходів та методів діагностики і прогнозування як засіб по-
передження кризових явищ для тих ефективно функціонуючих суб’єктів господарювання, що досі 
не перебували у кризових ситуаціях. 

Питання розробки окремих аспектів антикризового управління розкрито у роботах багатьох 
учених-економістів: Короткова Є. М. [1], Василенко В. А. [2] та ін. 

Поняття "криза" має багато змістових відтінків інтерпретацій та сутнісних характеристик. У 
сучасному розумінні криза на рівні підприємства – форма порушення параметрів життєздатності 
підприємства, яка проявляє себе протягом певного періоду, характеризується закономірністю та 
циклічністю виникнення на різних етапах життєвого циклу підприємства, обумовлюється накопи-
ченням протиріч у межах господарської системи та в перебігу її взаємодії з зовнішнім оточенням, 
має певні наслідки (частіше – негативні) для можливостей його функціонування та розвитку [3]. 

Термін "криза" походить від грецького слова "crisis", яке означає "вирок з якого-небудь пи-
тання або рішення в сумнівній ситуації", а також "вихід, рішення конфлікту". 

Підходи до визначення поняття "криза", що зустрічаються в науковій літературі, можна 
об’єднати в 3 групи, які наведені в таблиці. 

 
Таблиця 

 
Узагальнені підходи до визначення поняття "криза" 

 
Прихильники Визначення поняття "криза" 

Чернявський А. Д. [3], Коротков Є. М. 
[1], Крутік А. Б. [6], Е. Вінер, Дж. Каан 
[3], Современный словарь иност-
ранных слов [7], Большой экономи-
ческий словарь под ред. А. Н. Азри-
лияна [8], Раєвнєва О. В., Голіяд Н. Ю. 
[9], The Compact Edition of the Oxford 
English Dictionary 

Розглядають кризу як фактичний стан, у якому знаходиться під-
приємство, який виникає при неприбутковій роботі, неефективному 
управлінні активами і кредиторською заборгованістю, що приво-
дить до відтоку коштів та неповному задоволенню вимог кредито-
рів, нездатності здійснювати фінансове забезпечення своєї діяль-
ності 

Градов О. П., Лігоненко Л. О. [10], 
Ситник Л. С. [11], Бланк І. О. [12],  
Л. Грінер [13] 

Заснований на визначенні кризи як можливого (потенційного) стану 
підприємства. Криза – це  незапланована обмежена діяльність під-
приємства з важко передбачуваними наслідками, що ставить під 
загрозу її подальший розвиток. Оскільки і зовнішнє, і внутрішнє се-
редовище підприємства динамічні, важливо вчасно виявити відхи-
лення базових параметрів від норм 

Пушкар О. І., Тридід О. М., Колос О. Л. 
[4], З. Айвазян [5], Василенко В. А. [2] 

Розглядають кризу як  фактичний або потенційно можливий стан 
підприємства. Криза – це невідповідність фінансово-господарських 
параметрів підприємства зовнішньому середовищу. Чинниками та-
кого стану є хибна стратегія, неадекватна організація бізнесу і 
слабка адаптація до вимог ринку 

 
Зробивши аналіз визначення поняття "криза" та об’єднавши їх у 3 підходи, автор пропонує 

розглядати поняття "криза" як стан. Тому доцільним буде визначення науковців Пушкар О. І., 
Тридід О. М., Колос О. Л. [4] З. Айвазян [5], Василенко В. А. [2]. 

Слід поділити ставлення до кризи як до об’єктивного процесу, що призводить до оптимізації 
системи або до її знищення у разі неспроможності адаптуватися до нових умов та розвиватися, 
адже це ставлення ґрунтується на діалектичній єдності основних тенденцій в існуванні системи – 
сталого функціонування та розвитку, що поступово змінюють одна одну. 

Можна виділити такі основні ознаки кризи [9]: 
криза є переломним моментом у зміні подій і дій, що розвивається; 
криза створює ситуацію, при якій величезне значення відіграє своєчасність і невідкладність 

вживання відповідних заходів; 
загрозі притаманна мета і цінності суб’єкта; 
наслідки носять важкий характер для майбутнього задіяних в ньому учасників; 
криза вносить невизначеність в оцінку ситуації і вимагає розробки необхідних альтернатив з 

їх подолання; 
знижується контроль над подіями і її впливом на господарський процес; 
до мінімуму скорочується час для ухвалення рішення, що викликає стрес і, часто, розгубле-

ність у керівників підприємства; 
змінюються внутрішні і зовнішні економічні відносини, підвищується соціальна напруга се-

ред персоналу. 
Основні характеристики кризи диференціюються за: типологічною приналежністю, масшта-

бом, проблематикою, гостротою; галуззю розвитку, причинами, можливими наслідками та фазами 
прояву кризи [11]. 

Важливу роль у кризових ситуаціях відіграє фактор часу, залежно від чого уся сукупність 
можливих криз поділяються на групи затяжних і короткочасних. Фактор часу в кризових ситуаціях 
відіграє важливу роль. Затяжні кризи, як правило, проходять болісно і складно. 

За проблематикою можна виділити макро- і мікрокризи. Макрокризі властиві досить великі 
обсяги і масштаби проблематики. Мікрокриза зохоплює тільки окрему проблему чи групу проблем. 
Особливістю кризи є те, що вона, будучи навіть локальною чи мікрокризою, як ланцюгова реакція, 
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може поширюватися на всю систему чи всю проблематику розвитку, тому що в системі існує орга-
нічна взаємодія всіх елементів, і проблеми не зважуються окремо. 

Причини криз можуть бути різними. Зовнішні причини кризи пов’язані з тенденціями і страте-
гією макроекономічного розвитку чи навіть розвитку світової економіки, конкуренцією, політичною 
ситуацією у країні. Усі перераховані фактори можуть лежати в основі кризи підприємства, але най-
більше впливають на стан підприємства управлінські фактори. 

Відомо, що стан підприємства характеризується трьома основними показниками: станом 
виробничих фондів, рівнем менеджменту і маркетинговою політикою. У країнах з розвинутою рин-
ковою економікою кризове чи "падаюче" підприємство – це виробництво, де один з цих показників 
не відповідає вимогам і стану ринку. В Україні, як правило, на кризовому виробництві все "незадо-
вільно" в комплексі. Тому на даному етапі розвитку вітчизняної економіки дуже важливим є питання 
визначення поняття "кризового стану підприємства" та виявлення основних його ознак, що властиві 
українським умовам господарювання [14]. 

Загрозі "кризового стану" підприємства притаманні два аспекти – зовнішній і внутрішній. Зов-
нішній полягає у здатності підприємства мобілізувати необхідний обсяг обігових коштів для виконання 
своїх зобов’язань перед кредиторами. Внутрішній – у здатності забезпечити обсяг обігових коштів, 
необхідних для ведення господарської діяльності. Підтримка величини обігових коштів на відповідно-
му рівні здійснюється за рахунок грошових і еквівалентних їм ресурсів підприємства [3]. 

Тому, чим раніше буде виявлена рання стадія розвитку кризи, тим легше буде зробити необ-
хідні коригування для стабілізації розвитку підприємства шляхом реалізації антикризових заходів. 

Ідентифіковані базові параметри кризи дають можливість своєчасно виявити кризову ситуа-
цію, правильно її діагностувати і розробити комплекс найбільш ефективних антикризових заходів, 
що є подальшими етапами досліджень. 
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Annotation. Social and human capital employment methods have been considered. The concepts of 
"social capital", "human capital" have been studied. The degree of human capital influence on the enterprise 
economic growth and social capital development within modern self-management forms have been analyzed. 

 
Ключові слова: людський капіталу, соціальний капітал, самоврядування. 
 
У теперішніх економічних умовах господарювання, коли стара система управління економі-

кою вже зруйнована, а нова ще не створена, знадобиться час для формування інфраструктури ри-
нкового господарства. У результаті постають завдання, найважливішими з яких є максимально 
ефективне використання кадрового потенціалу підприємства. У цьому випадку соціальний мене-
джмент становить особливу значущість, оскільки дозволяє враховувати особистий вплив у будові 
системи управління. 

Теорія людського капіталу досліджує залежності доходів людини, підприємства, суспільства 
від природних здібностей людини, їх знань та навичок. Найбільший розвиток ця теорія отримала у 
другій половині ХХ ст. у роботах М. Армстронг, Г. Беккера, Н. Бонтіса, Т. Девенпорта, Я. Мінсера, 
Л. Плахової, Р. Путнам, Т. Шульца та ін. (табл. 1). 

 
Таблиця 1 

 
Сутність поняття "людський капітал" 

 
Автор Поняття "людський капітал" 

М. Армстронг  Знання, навички та здібності працівників організації [1] 
Н. Бонтіс та ін. Являє собою людський фактор в організації; це об’єднанні разом інтелект, навички та 

спеціальні знання, які придають організації інший характер [2] 
Т. Девенпорт  Люди мають уроджені здібності, поведінку й особисту енергію, і ці елементи форму-

ють людський капітал, який працівники застосовують у своїй роботі. Так, працівники, а 
не їх працедавці, володіють цим капіталом і вирішують коли, як і куди вони будуть йо-
го укладають. Іншими словами, вони можуть вибирати [1] 

Л. Плахова  Відображає якості, які можуть стати джерелом доходів для людини, підприємства та 
держави [3] 

Т. Шульц  Розглядайте всі людські здібності або як уродженні, або як набуті: Засоби… які є цін-
ними і які можуть бути розвинені за допомогою відповідних вкладень, будуть людсь-
ким капіталом [4]  

 
Із досліджених поглядів, які подані у табл. 1, на думку автора, людський капітал – це запас 

навичок, знань, здібностей, мотивації, які притаманні кожному працівникові. 
Науковці вивчали вплив термін навчання працівників, їх навичок і здібностей на заробітну 

плату, ефективність і економічне зростання підприємства. Постає завдання у визначенні економіч-
ної віддачі від інвестицій у людину (рисунок). Так, працівник від інвестицій у людський капітал очі-
кує підвищення рівня заробітної плати, більшого задоволення від праці, кращих кар’єрних перспек-
тив і впевненності у тому, що йому гарантована занятість. У сучасних умовах вкладення 
працівників, такі, як психологічні, матеріальні та соціальні витрати, у розвиток спеціальних навичок 
дійсно можуть бути привабливим засобом підвищення професійної вимогливості. А працедавці очі-
кують від інвестицій у людський капітал підвищення показників праці, продуктивності, гнучкості та 
здатності до введення інновацій; усе це можливо у випадку підвищення кваліфікації і зростання рі-
вня знань та вмінь.  

 

 
Рис. Схема впливу людського капіталу на економічне зростання підприємства 

 
Людський капітал можна розділити на загальний та специфічний [5]. Загальний капітал міс-

тить у собі теоретичні та інші досить універсальні знання, що мають широку галузь застосування, а 
також професійні знання (наприклад, знання, отримані при вивченні шкільних предметів). Спеціа-
льний капітал містить у собі знання особливостей робочого місця, колег по роботі, керівництва, їх-
ніх можливостей, переваг і недоліків, специфіки підприємства, а також практичних навичок з вико-
ристання цих знань, і накопичується в процесі трудової діяльності й практичного досвіду. 
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Одна з найбільш ефективних моделей накопичення й використання людського капіталу – 
японська система довічного наймання працівників, у більш м'яких формах, яка широко використо-
вується також у транснаціональних американських і західноєвропейських корпораціях, наприклад 
компанією ІBM. Дана система забезпечує максимальне нарощування й закріплення знань, умінь і 
навичок працівників. В умовах подолання кризи це особливо важливо, тому що витрати на профе-
сійне утворення, у тому числі регулярне підвищення кваліфікації, у середньому в 2 – 3 рази вище, 
ніж у США. Накопичення загального й спеціального людського капіталу служить однією з найваж-
ливіших передумов найбільш ефективного використання персоналу. Воно забезпечує високу ком-
петентність і неформальну залученість працівника до справ колективу, дозволяє йому максималь-
но виявити ініціативу, розкрити свої здібності. У сучасному виробництві багато передових фірм 
зробили нарощування людського капіталу безперервним процесом. Наявність персоналу найвищої 
кваліфікації та якості робить їх практично недосяжними для менш багатих людським капіталом кон-
курентів, які, навіть маючи подібну технологію, звичайно не спроможні використовувати їх з насті-
льки високою віддачею. 

Ефективне використання людського капіталу практично неможливе без наявності капіталу 
соціального (табл. 2). Змістом соціального капіталу є міжособистісні зв'язки, відносини довіри, со-
лідарність, готовність до кооперації й підтримки, уміння працювати в групі, команді. В основі соціа-
льного капіталу лежать моральні відносини.  

 
Таблиця 2 

 
Сутність поняття "соціальний капітал" 

 
Автор Поняття "соціальний капітал" 

М. Армстронг Це знання, які передаються та розвиваються через взаємовідносини між працівниками, 
партнерами, постачальниками і покупцями [1] 

Л. Плахова  Відображає характер відносин між працівниками, засоби і культуру їх відносин, розви-
ток міжособистісних комунікацій [3] 

Р. Путнам  Характерні риси соціального життя – взаємодія, норми і довіра, які дозволяють учасни-
кам ефективніше діяти разом для досягнення загальних цілей [6] 

Світовий банк Відноситься до соціальних інститутів, взаємовідносинам та нормам, які формують 
якість і кількість взаємодій між людьми в суспільстві… Соціальний капітал – це не прос-
то сума цих інститутів, які є фундаментом суспільства, це той клей, який тримає їх ра-
зом [7] 

Р. Шулер  Людський капітал, здатний реалізувати свій потенціал [4] 
 
Отже, соціальний капітал дозволяє швидко й ефективно координувати діяльність людей, 

мобілізувати їх на досягнення організаційних цілей, забезпечує оперативність передачі інформації. 
Його розвиненість різко знижує частоту проявів  поводження, що відхиляється, випадків порушення 
трудової дисципліни, несумлінного ставлення до праці, робить зайвим поточний зовнішній конт-
роль за персоналом. 

Важливою відмінністю соціального капіталу від капіталу фінансового й фізичного є його на-
ростання в міру його споживання. Соціальний капітал накопичується в різних формах безпосеред-
ньої взаємодії людей і, насамперед, у стійких самоврядних соціально-психологічних спільнотах або 
групах (родина).  

Розвиток соціального капіталу, особливо в його сучасних формах самоврядних бригад, від-
ділів і цілих підприємств, різко збільшує віддачу від физичного, фінансового й людського капіталу, 
дозволяє скорочувати витрати на контроль, навчання, професійну адаптацію й інформування пер-
соналу.  

У цей час акценти зміщаються на підвищення ступеня залучення персоналу в розробку й 
прийняття рішень, підготовку й підвищення кваліфікації, удосконалювання систем оцінки персона-
лу. Сучасний ринок робочої сили в розвинених країна характеризується наростаючим дефіцитом 
кваліфікованих працівників, що не тільки відповідають як рівню, так і специфіці виробництва. У той 
же час великий бізнес має найбільш оптимальні умови для підготовки, підвищення кваліфікації й 
переміщення персоналу. 
 
____________ 
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СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ БІЗНЕСУ ЯК ФАКТОР 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ  
ТА СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

 
Анотація. Досліджено конкурентоспроможність економічних суб’єктів з позиції виконання 

завдань сталого розвитку та дотримання принципів соціальної відповідальності бізнесу. Обґру-
нтовано необхідність широкого запровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу в 
Україні з метою скорочення критичних відставань за факторами глобальної конкурентоспро-
можності. 

 
Аннотация. Исследована конкурентоспособность экономических субъектов с позиции 

выполнения задач устойчивого развития и соблюдения принципов социальной ответственнос-
ти бизнеса. Обоснована необходимость широкого внедрения принципов социальной ответст-
венности бизнеса в Украине с целью сокращения критических отставаний по факторам глоба-
льной конкурентоспособности. 

 
Annotation. The competitiveness of economic actors has been investigated on the basis of the 

sustainable development goals and social responsibility principles observance abidance of the principles 
of social responsibility of business. The necessity to implemen extensively business social responsibility 
principles in Ukraine aiming at critical gap reduction considering global competitiveness factors has been 
grounded. 

 
Ключові слова: конкурентоспроможність, сталий розвиток, соціальна відповідальність 

бізнесу, Глобальний договір ООН. 
 
Актуальні проблеми суперечливої взаємодії економічних суб’єктів фокусуються та системно 

відображаються в рамках сучасної концепції  конкурентоспроможності. Зростає значення конкурен-
тоспроможності у контексті практичної розробки стратегій розвитку компаній та країн шляхом ефек-
тивного використання конкурентних переваг, запровадження інновацій, модернізації механізмів  
забезпечення сталого розвитку.  

Посилення диспропорцій економічного і соціального розвитку під впливом світової фінансо-
во-економічної кризи, виникнення нових форм конкуренції, загострення глобальних проблем сучас-
ності обумовили потребу в нових концептуальних підходах до розробки методів та інструментів за-
безпечення конкурентоспроможності, зокрема через призму сталого розвитку.  

До вивчення сутності, змісту та факторів забезпечення  конкурентоспроможності зверта-
ються вітчизняні та зарубіжні вчені Л. Антонюк, І. Богомолова, М. Гельвановський, Ю. Пахомов, 
М. Портер, Дж. Сакс, Павленко А. А., Й. Штамер, О. Швиданенко, М. Ясін та ін. 

На погляд автора, підхід до трактування конкурентоспроможності як здатності об’єкта вико-
нувати своє призначення (функціональні обов’язки) і задовольняти потреби з достатньою для по-
дальшого функціонування суб’єкта ефективністю, в мінливому конкурентному середовищі, поданий 
у роботах В. Алєщенко [1], І. Богомолової та Є. Хохлова [2], А. Павленка та А. Войчака [3], є цілком 
конструктивним та може бути покладений в основу подальшої розбудови поняття конкурентоспро-
можності з урахуванням викликів сьогодення.  

В умовах зростання економічної нестабільності в глобальних масштабах конкурентоспро-
можність має розглядатись через призму здатності суб’єкта забезпечити не тільки поточне функці-
онування, а й досягнення довгострокових цілей розвитку.  

Зміни, що відбуваються в постіндустріальному суспільстві під впливом глобалізації, обумо-
вили еволюцію підходів до трактування довгострокових цілей суб'єктів мікро-, мезо-, макрорівня – 
від збільшення доходу (прибутку) до забезпечення довгострокового благополуччя [4], що розгляда-
ється в триєдиному контексті економічного, соціального й екологічного благополуччя [5; 6].  

В основі такого трактування лежить завдання сталого розвитку (англ. sustainable 
development) як необхідності забезпечити світовий баланс між рішенням економічних, соціальних 
проблем і збереженням навколишнього середовища [7]. В документах ООН, починаючи з 1987 р., 
проголошено встановлення цілей сталого розвитку стосовно суспільства в цілому, окремих країн, 
регіонів, компаній. Тісний взаємозв'язок між процесами забезпечення сталого розвитку, економіч-
ного зростання й благополуччя на мікрорівні (компанії) і макрорівні (національні економіки, світ у 
цілому) знаходиться в центрі програмного документа "Vision 2050" Всесвітньої ради бізнесу по стій-
кому розвитку (World Business Counsil for Sustainable Development) [8]. Сьогодні завдання стійкого 
розвитку включені в місії провідних компаній світу. Однією з найважливіших складових забезпечен-
ня сталого розвитку визначене дотримання принципів соціальної відповідальності бізнесу.  

Водночас трактування конкурентоспроможності економічного суб’єкта через здатність до 
забезпечення добробуту (англ. welfare), та в більш широкому сенсі – благополуччя (англ. well – 
being) шляхом прагнення до цілей сталого розвитку неповно висвітлене в сучасній літературі. Зва-
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жаючи на загострення економічних, соціальних та екологічних проблем, такий підхід набуває особ-
ливої актуальності.  

Метою дослідження є подальше поглиблене вивчення конкурентоспроможності економічних 
суб’єктів мікрорівня (компанія) і макрорівня (національна економіка, країна) з позиції виконання за-
вдань сталого розвитку через дотримання принципів соціальної відповідальності бізнесу.  

Автор визначає конкурентоспроможність економічного суб’єкта як інтегральну відносну вла-
стивість, яка полягає у порівняльній здатності суб’єкта до виконання визначеного функціонального 
та суспільно-економічного призначення в контексті довгострокових цілей сталого розвитку, у зма-
гальній взаємодії з подібними, за призначенням, цілями, типовими та характерними ознаками еко-
номічними суб’єктами та забезпечується через створення, збереження і посилення конкурентних 
переваг, під впливом мінливих внутрішніх та зовнішніх факторів.  

Визнання пріоритетності завдань сталого розвитку вимагає запровадження сучасних ін-
струментів взаємодії бізнесу і суспільства, а також держави й бізнесу, які б дозволили посилити 
взаємну відповідальність учасників суспільного життя, створити умови для розвитку, заснованого 
на врахуванні інтересів широких суспільних кіл, які лежать в економічній, соціальній, екологічній 
площинах.  

З 1997 р. сталий розвиток визнано фундаментальною та всеохоплюючою метою Європей-
ського Союзу. У 2006 р. прийнято Стратегію сталого розвитку ЄС, у якій підкреслюється, що інно-
ваційна компонента, накопичення знань та розвиток технологій в глобальному масштабі здатні за-
безпечити світовий баланс між підвищенням конкурентоспроможності, рішенням соціально-еконо-
мічних проблем та збереженням навколишнього середовища. Така ж ідея червоною ниткою 
пронизує Стратегію ЄС-2020 [9]. 

На сьогодні в контексті завдань сталого розвитку набуло поширення поняття "соціальної від-
повідальності бізнесу" (СВБ), що обумовлює відповідальність організації, компанії за вплив рішень і 
дій на суспільство, навколишнє середовище шляхом прозорої та етичної поведінки, яка сприяє 
сталому розвиткові, у т.ч. здоров’ю і добробуту суспільства; зважає на очікування заінтересованих 
сторін; відповідає чинному законодавству і міжнародним нормам поведінки; інтегрована у діяль-
ність організації та практикується в її відносинах [10, с. 1].  

Запровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу в Україні перебуває в стадії 
становлення. Найбільш активними у цій сфері є іноземні компанії, в яких ще з 1990-х рр. запрова-
джені принципи сталого розвитку, і стандарти СВБ. Відкритими для широкої громадськості є звіти 
про сталий розвиток компаній Samsung, Microsoft, Procter&Gamble та ін.  

Соціальна відповідальність бізнесу відповідає вимогам конкурентоспроможності в тому, що 
безпосередньо пов’язана з рівнем ділової досконалості підприємств, організацій і установ. Доско-
налість бізнесу є однією з ключових складових Індексу глобальної конкурентоспроможності (Global 
Competitiveness Index, GCI), який щорічно розраховується експертами Всесвітнього економічного 
форуму. На це вкрай важливо зважати в Україні, де рівень ділової досконалості більшої кількості  
організацій суттєво нижчий за відповідний рівень у розвинених країнах, що суттєво впливає на по-
казники конкурентоспроможності. Якщо в рейтингу за Індексом глобальної конкурентоспроможності 
Україна у 2006 – 2008 рр. поліпшила свою позицію, просунувшись з 78 до 72 місця, то на 2011 р. 
відбулось зниження до 82 місця. Ще стрімкіше Україна втрачає позиції за показником досконалості 
бізнесу: з 76 місця у 2006 р. до 103 місця за даними Звіту про глобальну конкурентоспроможність 
2011 – 2012 [11; 12].  

Вітчизняні підприємства й організації протягом останніх років удосконалюють свою діяль-
ність на засадах сталого розвитку, зокрема запроваджуючи концепції управління якістю через сер-
тифікацію за системами ISO 2000 та включаючи в місії проголошення відповідних цілей з їх пода-
льшим дотриманням. Орієнтованість на високі виробничі та  соціальні стандарти, якість роботи з 
персоналом, мінімізацію шкідливого впливу на навколишнє середовище, відповідальне ставлення 
до співробітників, споживачів та інших зацікавлених сторін, створення довірливих взаємовідносин 
між бізнесом, суспільством і державою обумовлює підвищення результативності бізнесу, показни-
ків прибутковості у довгостроковому періоді [10, с. 2] та загальне підвищення конкурентоспромож-
ності компаній, що визнали і запровадили в діяльність філософію СВБ.  

Однак зазначений процес потребує певної координації та заохочення з боку держави, яка 
повинна визначити СВБ як бажану поведінку для бізнесу і розробити комплекс відповідних стимулів 
подібно до державних органів країн – членів ЄС.  

Одним з дієвих інструментів поширення і запровадження в глобальних масштабах у суспі-
льне життя принципів соціальної відповідальності бізнесу є міжнародна ініціатива – Глобальний до-
говір ООН [13], який з 2000 р. об’єднує компанії, агенції ООН, а також трудові та громадські органі-
зації з метою підтримки світових екологічних і соціальних принципів бізнесу.  

На сьогоднішній день у Глобальному договорі беруть участь понад 3 800 організацій з усіх ре-
гіонів світу. Глобальний договір спрямований на поширення відповідальної корпоративної поведінки, 
спрямованої на те, щоб комерційні компанії брали участь у вирішенні проблем, обумовлених глобалі-
зацією. Таким чином, приватний сектор – у співпраці з іншими соціальними партнерами – зможе 
сприяти переходу до сталішої глобальної економіки. Мережа Глобального договору діє в Україні, на 
сьогодні охопивши понад ніж 160 компаній, академічних інституцій, неурядових організацій.  

Інтегрованість у бізнес-стратегії компаній принципів Глобального договору, що проголошу-
ють захист прав людини, права трудових колективів, поширення екологічної відповідальності, роз-
виток і розповсюдження екологічно чистих технологій, викорінення примусової та дитячої праці, ко-
рупції, різних форм дискримінації у сфері зайнятості і працевлаштування, дозволяють компаніям у 
всьому світі посилювати свою репутацію і  довгострокову конкурентоспроможність.  
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Особливої ваги набуває дотримання принципів Глобального договору та соціальної відпові-
дальності бізнесу в умовах сучасних глобалізаційних та інтеграційних процесів, оскільки при виході 
компаній із розвинутих країн на "нові ринки" цим питанням  приділяється особлива увага.  

Принципи Глобального договору ООН відповідають факторам глобальної конкурентоспро-
можності за методикою Всесвітнього економічного форуму, зокрема: 

-  "Інституціональне середовище" за складовими: "Неофіційні виплати і хабарі" (корупція), 
"Етична поведінка фірм", "Додержання стандартів звітності та аудиту";  

- "Ефективність товарних ринків" ("Дотримання інтересів споживачів"); 
- "Ефективність ринку праці" ("Взаємодія між працедавцями та найманими працівниками", 

"Частка жінок у робочій силі"); 
- "Досконалість бізнесу".  
Дослідження названих показників у динаміці дозволить визначити значення принципів СКВ 

для тієї чи іншої країни.  
У таблиці наведена динаміка за останні три роки значень Індексу глобальної конкуренто-

спроможності GCI та тих його складових для України, які знайшли відображення в принципах Гло-
бального договору ООН. 

 
Таблиця 

 
Україна в рейтингу глобальної конкурентоспроможності [11; 12; 14] 

 
Фактори та окремі складові конку-

рентоспроможності 
За звітом 2009 – 

2010 рр. (дані 2007 р.) 
За звітом 2010 – 

2011 рр. (дані 2008 р.) 
За звітом 2011 – 

2012 рр. (дані 2009 р.) 
133 країни 139 країн 142 країни 

Місце Оцінка* Місце Оцінка* Місце Оцінка* 
Індекс глобальної конкурентосп-
роможності 

82 3,95 89 3,9 82 4,0 

Інститути, в т. ч.:  120 3,1 134 2,96 131 2,98 
Неофіційні виплати та хабарі** - - 127 2,8 134 2,6 
Етична поведінка фірм 121 3,2 130 3,0 126 3,1 
Додержання стандартів звітності 
та аудиту 

117 3,7 128 3,5 133 3,5 

Ефективність товарних ринків, 
у т. ч.: 

109 3,7 129 3,53 129 3,58 

Дотримання інтересів споживачів 77 4,4 103 4,2 103 4,2 
Ефективність ринку праці, в т. ч.:  49 4,6 54 4,54 61 4,44 
Взаємодія між працедавцями та 
найманими працівниками 

93 4,1 110 3,9 109 3,9 

Частка жінок у робочій силі 27 0,88 32 0,88 40 0,86 
Досконалість бізнесу 91 3,6 100 3,48 103 3,48 

*За 7-бальною шкалою. 
** Розраховується з 2010 – 2011 рр.  
 
Низький рейтинг глобальної конкурентоспроможності України обумовлений наявністю кри-

тичних відставань за ключовими факторами конкурентоспроможності, що свідчить про необхідність 
приділення особливої уваги аспектам соціальної відповідальності бізнесу, закладеним в Глобаль-
ному договорі ООН.  

У цьому контексті доцільним є ухвалення Національної стратегії соціальної відповідальності 
бізнесу в Україні, яка має підтвердити прихильність сучасним європейським і світовим тенденціям 
та принципам, закладеним в концепції сталого розвитку, стане дієвим фактором підвищення конку-
рентоспроможності України через покращення прозорості і підзвітності бізнесу, підвищення ефек-
тивності функціонування ринку, спрямування інвестицій на навчання й підвищення кваліфікації 
працівників, формування ефективної  національної інноваційної інфраструктури через спрямування 
інвестицій у новітні технології [10]. На теперішній час Концепція Національної стратегії соціальної 
відповідальності бізнесу в Україні до 2015 р. знаходиться в стадії громадського обговорення.  

Метою Стратегії є створення сприятливих умов для запровадження соціальної відповідаль-
ності бізнесу в діяльність компаній задля сталого розвитку України, зростання економічного, соціа-
льного та екологічного добробуту.  

У Концепції викладені основні завдання Стратегії [10, с. 3]:  
- розвиток соціальної відповідальності бізнесу як фактора модернізації економіки, підви-

щення її конкурентоспроможності з метою визнання на світовій арені як соціально відповідального, 
його полегшеної інтеграції в міжнародні ринки; 

- запровадження єдиних підходів до розуміння соціальної відповідальності бізнесу в Україні; 
- розвиток системи нефінансового звітування з метою поінформованості суспільства щодо 

запровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу в діяльність компаній та неурядових 
організацій; 

-  удосконалення і подальший розвиток державно-приватного партнерства;  
- створення передумов для гарантій забезпечення прав людини, етичного виховання та 

освіти членів суспільства; 
- розвиток програм ресурсозбереження та енергоефективності, "еко"-ефективності економіки; 
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- підвищення рівня досконалості бізнесу та, відповідно, поліпшення фінансового та економі-
чного стану компаній.  

Успішна реалізація Національної стратегії соціальної відповідальності бізнесу має сприяти 
підвищенню конкурентоспроможності України шляхом суттєвого скорочення, а в довгостроковому 
плані – ліквідації критичних відставань, зокрема за такими факторами, як інституційне середовище, 
ефективність ринків товарів і робочої сили, рівень досконалості бізнесу та інновації. Розробка конк-
ретних заходів з реалізації Стратегії має стати предметом подальших досліджень.  
 

____________ 
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ОСНОВИ ТЕОРІЇ ВЕКТОРНОГО УПРАВЛІННЯ 

ТРАНСФОРМАЦІЙ ЛОГІСТИЧНИХ СИСТЕМ 
 
Анотація. Визначено сутність вектора економічного розвитку. Наведено діаграму векто-

рів розвитку теорій логістичних систем. Виділено основні напрямки розвитку логістичних систем.  
 

Аннотация. Определена суть вектора экономического развития. Приведена диаграмма 
векторов развития теорий систем логистики.  Выделены основные направления развития ло-
гистических систем.  

 

Annotation. The article explains the purpose of the  economic development vector. The following 
logistic systems thery development diagram has been offered. The basic directions of logistic systems 
development have been distinguished. 

 

Ключові слова: вектор, вектор економічного розвитку, трансформації, логістичні системи. 
 

Взаємозв’язок суб’єктів господарювання створює єдиний економічний простір, який харак-
теризується обмеженістю природних, виробничих, людських, фінансових, інформаційних ресурсів 
тощо. Це, у свою чергу, обумовлює обмеженість випуску кінцевого продукту і, як наслідок, обмеже-
ність споживання. Саме ринок як економічна категорія з наявною інфраструктурою узгоджує питан-
ня скільки і що виробляти та як розподіляти в умовах обмеженості ресурсів. Економічні та органі-
заційні зв’язки суб’єктів господарювання дають можливість здійснювати обмінні процеси і доводити 
кінцевий продукт до споживачів. Логістика відіграє суттєву роль у цих процесах. Головна мета логі-
стики – забезпечення поставок необхідного продукту в потрібне місце у визначений час при опти-
мальних витратах. 

Дослідженню сутності логістики, її теорії та практики присвячені роботи таких вчених, як 
М. Васелевський, А. Гаджинский, О. Кузьмін, В. Кравців, Є. Крикавський, В. Леініц, В. Мікловда, А. Родні-
ков, Н. Чухрай. Економічні основи управління висвітлені в працях О. Амоші, І. Бланка, М. Долішнього, 

__________ 
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Т. Лепейко, О. Ястремської та ін. Водночас залишаються малодосліджені проблеми інвестиційного 
забезпечення розвитку логістичних систем та сучасні методи управління процесами трансформацій. 

Становлення економіки логістики базується на різноманітних теоріях. Систематизуючи на-
ведені теорії, можна виділити п’ять основних напрямків щодо економічного простору логістики, се-
ред яких слід визначити неокласичні теорії, що базуються на виробничій функції; теорії кумулятив-
ного зростання як синтез неокенсіанських, інституціональних та економіко-географічних моделей; 
нові теорії регіонального зростання, що базуються на ефекті масштабу та недосконалої конкурен-
ції; нові форми територіальної організації виробництва основані на промислових та регіональних 
кластерах, ланцюгу доданої вартості, системи інновацій; а також інші теорії [1]. Необхідно взяти до 
уваги, що кожна із наведених шкіл і напрямків економічного зростання має свої особливості, які ви-
значатимуть їх прикладну цінність у трансформації та розвитку економічних систем взагалі і логіс-
тичних систем зокрема. 

Однак слід відзначити, що наведені теорії відображають лише хронологічні зв’язки шкіл, їх 
напрями і ніяк не відображають їх економічну результативність або ефективність. Досліджуючи ро-
звиток логістичних систем на даному етапі, саме результативність їх впливу визначатиме доціль-
ність застосування. Для вирішення виявленої проблеми автором здійснена спроба застосування 
основних положень векторного аналізу. 

Як відомо, під вектором розуміють відрізок певної довжини, що має початок і напрям. При 
цьому довжину вектора називають його модулем. У векторному численні існують певні правила дії 
над векторами і зокрема можливість їх сумування та визначення результату з урахуванням напря-
му. Застосовують вектори для таких процесів, які визначаються не тільки величиною чинника, а й 
напрямом його дії. Стосовно розвитку логістичних систем важлива не тільки величина трансфор-
мації (змін), а й напрямок, на який спрямовані ці зміни. Тому автором висунута гіпотеза здійснити 
спробу застосування такого аналізу для оцінювання розвитку економічних систем, адже процеси у 
них змінюються у часі і можуть мати різні напрямки. 

Під вектором економічного розвитку слід розуміти відрізок, що зображає напрямок трансфо-
рмації економічної системи та модуль впливу цих трансформацій на економічні результати діяль-
ності системи у координатній площині часу і результату. 

Враховуючи, що розвиток як філософська категорія визнається не тільки напрямком змін у прос-
торі, а й інтенсивністю або швидкістю руху змін у часі, то їх оцінювання вимагає застосування або дифе-
ренціальних рівнянь, які описують ці зміни, або векторного аналізу як сукупності дій над векторами.  

Здійснюючи аналіз впливу наведених теорій, для прикладу візьмемо такі позначення. Нехай: 
вектор ā визначає відрізок часу від початку запровадження дистрибуції товарів до моменту 

застосування методів мінімізації транспортних витрат; 

вектор б  – від мінімізації транспортних витрат до мінімізації витрат всього виробництва; 
вектор в  – від мінімізації витрат виробництва до оптимізації просторового розміщення гос-

подарства та розбудови мереж; 
вектор г  – від просторових змін до застосування інновацій та створення передових госпо-

дарств; 

вектор д  – від інновацій до врахування життєвого циклу інноваційного продукту або послуги; 

вектор є – від життєвого циклу продукту до коридорів та полюсів його руху та розвитку. 
Якщо допустити, що сформульовані автором вектори розвитку логістики були послідовними 

і нерозривними та взявши за координатну вісь відліку ефективність результату розвитку вектора 
змін, виражених у фінансових одиницях (У), та тривалість цих змін у часі (Х), то результат цих змін 
може бути оцінений на засадах сумування векторів. 

Діаграма векторів розвитку теорій логістичних систем наведена на рисунку. 

 
Рис. Діаграма векторів розвитку теорій логістичних систем 
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Умовні позначення на рисунку: є,д,г,в,б,а – вектори розвитку напрямків теорій; 

OA , OВ  – результуючі вектори розвитку; 
Ах, Вх – тривалість розвитку (час); 
Ау, Ву – економічний ефект розвитку (гроші), 
 
тоді             – швидкість (інтенсивність) розвитку. 
 
На даній діаграмі вектор є , що визначав формування коридорів або полюсів руху товарів, 

змінював ефективність за величиною і напрямком змін через те, що не був сформований або за-

стосований. Якщо допустити таку можливість розвитку, при якій вектор є  змінив свій напрямок 

на
'є , зображений штриховою лінією, то результат такого розвитку стає вектор ОВ , який дещо 

тривалішій та більш ефективний від вектора OA , адже ВУ > АУ. 
Таким чином, виходячи із сутності кожної із складових вектора розвитку і закономірностей 

функціонування їх у ринковому середовищі, слід відмітити, що ці складові не залишаються сталими 
і перебувають у різних фазах їх змін. Ці зміни можуть мати як позитивний, так і негативний вплив. 

Взявши за мету необхідність мінімізації негативного впливу одних чинників на інші або, іншими 
словами, мінімізацію ризику самого розвитку, виникає потреба пошуку науково обґрунтованих ме-
ханізмів реалізації цієї мети.  

Для прикладу візьмемо таку відому і очевидну складову вектора розвитку, як врахування 
життєвого циклу продукту, який обумовлює створення виробництва й появи продукту, зростання 
виробництва, насичення ринку та зменшення попиту і, як наслідок, виробництва. 

Тривалість етапів життєвого циклу є різною для кожного продукту і відповідно до неї вини-

кає потреба перепрофілювання виробництва, або освоєння нового виробництва та нового продук-
ту. Пошук ефективного напрямку перепрофілювання виробництва та оцінка ризику перепрофілю-
вання, прогнозування попиту на певний продукт, маючи у своїй основі наукову природу, переходять 
у сферу економічних відносин. Стосовно відносин функціонування логістичних систем визначаль-
ним є необхідність реалізації потреб, які є переміщеними як у просторі, так і у часі, та оптимізація 
витрат у всіх ланках ланцюга логістичної діяльності стає необхідною умовою. 

Іншими словами, необхідність розвитку логістичних систем є об’єктивно обумовленою. Од-

нак результативність розвитку значною мірою буде визначатись як науковими, так і прикладними 
засадами його реалізації.  

Проведений автором і наведений раніше аналіз наукових теорій показує, що теоретичні за-
сади розвитку логістичних систем досить широко та всебічно наведені у наукових джерелах, однак 
прикладні і зокрема економічні аспекти не тільки функціонування логістичних систем, а у першу 
чергу ефективного їх розвитку і зокрема такої категорії, як управління розвитком логістичних сис-

тем, висвітлені недостатньо. Вищезазначене є актуальною проблемою і потребує подальшого ви-
рішення.  

Виходячи з енциклопедичного визначення поняття розвитку як незворотної, направленої, 
закономірної зміни матерії або свідомості у розвитку як філософської категорії, визначають два на-
прямки (вектори) "прогрес" та "регрес" [2]. Не вдаючись у сутність цих векторів, відмітимо лише те, 
що у результаті розвитку виникає нова якість, новий стан об’єкта, новий склад і структура об’єкта. 

Тому стосовно подальшого розвитку логістичних систем основними напрямками слід врахо-

вувати: 
пошук шляхів трансформації складових логістичної системи до умов ринку; 
оцінки і прогноз зміни з часом структурної будови системи та функціональних зв’язків між її 

елементами; 
планування певних можливих станів систем та технології її оцінювання; 
пошук шляхів створення нової якості у реалізації послуг і зокрема шляхів мінімізації витрат 

ресурсів і часу. 
У свою чергу, відомо, що вказані вище трансформації та зміни є можливими при наявності 

не тільки наукових знань про них, а й наявності певних фінансових, матеріальних та інших ресур-
сів. Саме раціональне використання цих ресурсів у їх функціональному зв’язку і визначатимуть 
ефективність даного розвитку. Іншими словами, ресурси – "прогрес" вектора розвитку. 

Для економічних основ логістики характерний розгляд економіки підприємства, регіону та 
галузі, економіки народного господарства, світової економіки у їх взаємозв’язку. Відображення тео-
рії загальної економічної рівноваги, теорії економічного зростання, міжнародної економічної інтег-

рації лягло в основу економічних засад логістики, яка базується на трьохполюсній системі, а саме: 
макроекономіці, мікроекономіці та регіональній економіці. 

На рівні макроекономічного середовища дослідження логістичних систем спрямовано в пе-
ршу чергу на забезпечення економічного зростання, яке повинно ґрунтуватися у своїй економічній 
основі на теоретичних засадах розвитку складових макроекономічного середовища. А тому пошук 
науково обґрунтованих шляхів такого розвитку є досить актуальним завданням. Очевидно, що еко-

номічний розвиток макросередовища має базуватися на розвитку мезо- та мікрорівнів економічних 
систем. При цьому розвиток останніх рівнів економіки спрямований на вдосконалення взаємовід-
носин та групових зв’язків при формуванні потоків товарів та грошей. Останнє, у свою чергу, поро-
джує проблему вдосконалення управління вказаними взаємовідносинами та потоками.  
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Для ефективного розвитку необхідно враховувати цілі, на які спрямований розвиток та фак-
тори впливу, що можуть виступати не тільки як стабілізуючі, а і як збурюючі. Компенсацію негатив-
ного впливу цих збурюючих факторів слід розглядати як один із можливих механізмів управління 
розвитком. Враховуючи, що темпи розвитку логістичних систем будуть визначатися не тільки роз-
мірами інвестиційних ресурсів, а і технологіями їх реалізації, що потребують певного часу їх здійс-
нення, то виникає потреба оцінювання впливу фактора часу на сам процес інвестування. Вирішен-
ня цієї проблеми слід вважати одним із завдань, що потребує вирішення. 

На сьогодні пріоритетними напрямками вирішення економічних проблем логістики є механі-
зми адаптації логістичних систем до кон’юнктури ринку, потреб споживачів тощо. Актуалізація логі-
стичної діяльності на сучасному етапі розвитку економіки обумовлюється зміною орієнтованості 
ринку від ринку продавця до ринку покупця. Крім того, суттєвим фактором виступає розвиток інфо-
рмаційних і комунікативних технологій, а також існуючі тенденції інтеграції і глобалізації економіки. 

Саме зазначені умови визначають специфіку економічних відносин, що виникають у логісти-
чних системах, а саме: 

1. Орієнтація на попит – логістика в першу чергу спрямована на задоволення потреб споживача. 
2. Інтеграційність – перехід до інтегрованих структур, які на основі розвиненої інфраструкту-

ри об’єднують постачання, виробництво, розподіл. 
3. Координування – синхронізація матеріальних, інформаційних і фінансових потоків, що за-

безпечує високу результативність діяльності усіх учасників. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ ІННОВАЦІЙНОЇ 

СПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ  
 
Анотація. Обґрунтовано підходи та запропоновано етапи в оцінці інноваційної спромож-

ності підприємства шляхом поєднання оцінки інноваційного потенціалу, інноваційних бізнес-
можливостей та умов дотримання стійкої рівноваги системи економічної безпеки діяльності 
суб’єкта господарювання. 

 
Аннотация. Обоснованы подходы и предложены этапы оценки инновационной способно-

сти предприятия  путем объединения оценки инновационного потенциала, инновационных биз-
нес-возможностей и условий  поддержания устойчивого равновесия системы экономической бе-
зопасности деятельности субъекта хозяйствования. 

 
Annotation. The basic approaches have been justified and enterprise innovation stages have 

been suggested through combining the estimate of innovati capacity, innovati business opportunities  and 
conditions for maintaining enterprise economic security system in balance.  

 
Ключові слова: інноваційний потенціал, економічна безпека, інноваційна спроможність.  
 
На сучасному етапі розвитку ринкових відносин в економіці України, що характеризується 

підвищенням ризиків діяльності, які спричинені світовою  фінансово-економічною кризою, система 
менеджменту суб’єктів господарювання може бути визначена як ефективна, якщо вона спроможна 
адекватно та оперативно реагувати на мінливість зовнішнього та внутрішнього середовищ підпри-
ємства, підтримуючи економічну безпеку останнього на рівні, що дозволяє вирішувати стратегічні 
завдання. Одним з таких завдань для більшості українських підприємств є організація процесу 
впровадження та комерціалізації інновацій, у всіх їх видах та проявах як засобу активної адаптації 
до конкурентного середовища та фактора ефективного використання економічного потенціалу під-
приємства. Таким чином, проблема впровадження інновацій та управління інноваційним потенціа-
лом підприємства набуває все більшого значення в системі менеджменту українських підприємств. 

Проблемам та підходам до  системного розкриття різних аспектів інноваційної діяльності 
промислових підприємств присвячено праці багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених. Зокрема 
серед зарубіжних вчених слід відзначити праці Д. Аакера, І. Ансоффа, Е. Брукінга, П. Друкера, 
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М. Портера, Б. Санто, Р. Фахтудінова, Й. Шумпетера, які зробили вагомий внесок у теорію іннова-
цій. Питаннями інноваційного розвитку підприємств та оцінці інноваційного потенціалу присвячені 
роботи таких українських науковців, як Геєць В. М., Гриньов А. В., Гриньова В. М., Єрмошенко М. М., 
Ілляшенко С. М., Краснокутська Н. В., Лапко О. А., Лепейко Т. І., Тридід О. М., Шкарлет С. М., Яков-
лев А. І., Ястремська О. М. 

Слід також відзначити останні наукові публікації, що характеризують актуальність розгляну-
тої теми з точки зору подальшого теоретичного розвитку та практичної апробації [1 – 5]. 

Між тим, методологічні та практичні підходи до обґрунтованої, об’єктивної оцінки інновацій-
ного потенціалу та інноваційних можливостей підприємства разом з методами управління ними в 
загальній системі менеджменту підприємства за сучасних умов потребують подальшого уточнення 
та розвитку.  

Існуючі в економічній науці підходи до оцінки інноваційного потенціалу підприємства базу-
ються на ресурсному, системному або функціональному підходах (або у поєднанні означених), де в 
якості основного критерію оцінювання наявності та ефективності реалізації інноваційного потенціа-
лу використовується показник отриманого прибутку або досягнення підприємством рівня показників 
господарської діяльності, які відповідають його стратегічним або тактичним спрямуванням. При 
цьому слід зазначити, що наявність інноваційного потенціалу безперечно є необхідною, але у бі-
льшості випадків недостатньою умовою інноваційної діяльності підприємства. Інноваційна спромо-
жність підприємства ґрунтується на інноваційному потенціалі, але має бути підкріплена дієвими 
можливостями  підприємства щодо розробки та ефективного впровадження інновацій і містити у 
собі, складову дотримання припустимого  рівня економічної безпеки під час всього процесу комер-
ціалізації інновацій. Саме останнє залишається поза увагою багатьох науковців.   

Мета дослідження полягає у висвітленні підходів автора до оцінки інноваційної спроможнос-
ті підприємства на підставі його інноваційного потенціалу і наявних бізнес-можливостей щодо реа-
лізації обраного інноваційного проекту та розробки підходів, які забезпечують збереження рівнова-
ги в загальній системі економічної безпеки підприємства під час інноваційної діяльності. 

Формування сучасних, адаптованих до потреб високотехнологічних виробництв методів 
управлінського впливу на інноваційну діяльність суб’єкта господарювання, не можливе без визна-
чення інноваційної діяльності як такої. 

Законом України "Про інноваційну діяльність" наведено визначення інноваційної діяльності 
як діяльності "… що  спрямована  на використання і комерціалізацію результатів наукових дослі-
джень  та розробок і зумовлює випуск на ринок нових конкурентоспроможних товарів і послуг" [6]. 
Правове регулювання інноваційною діяльністю підприємств здійснюється відповідно до Господар-
ського кодексу України, де у статті 325 визначено, що "…. Інноваційною діяльністю у сфері госпо-
дарювання є діяльність учасників господарських відносин, що здійснюється на основі реалізації ін-
вестицій з метою виконання  довгострокових науково-технічних програм з тривалими строками 
окупності витрат і впровадження нових науково-технічних досягнень  у  виробництво  та інші сфери 
суспільного життя" [7]. Отже, сучасне законодавство визначає інноваційність тільки в розрізі науко-
во-технічних нововведень, залишаючи поза увагою ринкові та організаційні перетворення на під-
приємствах. На думку автора, діюча правова основа інноваційних процесів як на макро-, так і на мі-
крорівні залишається поки не достатньо гармонізованою та стандартизованою не тільки у 
використанні механізмів впливу на інноваційні процеси, але й у методологічному визначенні кате-
горійного апарату, що застосовується  у законодавчих та нормативних актах. Таке становище веде 
до гальмування процесу організації ефективного управління з боку держави та до непорозумінь 
щодо застосування окремих положень та, як наслідок, до дестимуляції інноваційної діяльності 
суб’єктів господарювання. 

Один з засновників теорії інновацій, Й. Шумпетер, дає визначення інновації як процесу  дія-
льності підприємства щодо втілення нового продукту, впровадження нового методу його виготов-
лення, освоєння нового ринку: "Насправді капіталістична економіка, безумовно, не може бути ста-
ціонарною, та зростає вона зовсім не сталими темпами. Вона безперервно революціонізується 
внутрішньо завдяки новому підприємництву, тобто завдяки впровадженню в існуючу промислову 
структуру нових товарів, нових методів виробництва чи нових комерційних можливостей" [8]. Тобто 
Й. Шумпетер приходить до висновку, що саме прагнення до оновлення є основною рушійною си-
лою розвитку ринкової економіки та способом протидії мінливому зовнішньому середовищу, агре-
сивному щодо підприємства та інструментом захисту ринкових позицій підприємства. Таким чином, 
ще в класичних роботах  початку минулого століття потенційно простежується думка, що саме сис-
тема управління інноваційною діяльністю повинна бути невід’ємною частиною у загальну систему 
економічної безпеки підприємства. 

За сучасних умов становлення ринкової економіки України подібний підхід отримав подаль-
ший розвиток. На думку автора, заслуговують на увагу та є значущими: методологічно запропоно-
вані підходи Соловйовим В. П. до розгляду інноваційної діяльності як системного процесу, який 
притаманний конкурентній економіці [9], слід відзначити підхід Галушко Є. С., який підкреслює сис-
темні ознаки інноваційного потенціалу, коли окремі підсистеми та елементи інноваційного потенці-
алу розглядаються у діалектичному зв’язку та функціонують як одне ціле, що надає системі інно-
ваційного потенціалу властивості емерджентності [10], обґрунтованими автор також вважає 
підходи Шкарлет С. М. щодо формування економічної безпеки підприємств засобами активізації їх 
інноваційного розвитку [10]. 

Для забезпечення впровадження інновацій у всіх формах їх прояву та організації ефектив-
ної системи управлінського впливу на них слід, перш за все, визначити рівень інноваційного потен-
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ціалу як базового підґрунтя інноваційної діяльності суб’єкта господарювання, який останнім на мо-
мент впровадження інноваційних перетворень, тобто окремих інноваційних проектів чи їх пакета. 

Незважаючи на велику кількість наукових праць з цієї проблематики, в зарубіжних та вітчиз-
няних наукових джерелах не існує однозначних тлумачень поняття інноваційного потенціалу під-
приємства (ІПП). Перш за все, слід зазначити, що інноваційний потенціал підприємства є не-
від’ємною підсистемою його загального економічного потенціалу підприємства та складається з 
інноваційних ресурсів у всіх класичних підсистемах економічного потенціалу, що визначені І. Ансо-
ффом [11]. Виходячи з морфологічного аналізу визначення ІПП можна виокремити декілька зага-
льних концептуальних підходів щодо його тлумачення та оцінки.  

З одного боку, інноваційний потенціал визначається як сукупна наявність ресурсів підпри-
ємства, які дозволяють йому займатися інноваційною діяльністю. Такий підхід визначено  в  робо-
тах І. Ансоффа, Абалкіна Л. І., Фатхудінова Р. А., Ілляшенко С. М., Трофілової А. О. та ін. Так, зок-
рема Лапін Е. В. у своїх дослідженнях доводить, що "економічний потенціал підприємства є 
складною динамічною стохастичною системою, в загальній сукупності якої може бути виокремлено 
кадровий, виробничий, інноваційний та організаційно-управлінський потенціал [12]. 

Іншим напрямом тлумачення інноваційного потенціалу є функціонально-результативний під-
хід, тобто розгляд ІПП з позицій здатності підприємства щодо впровадження інновацій та отриман-
ня результату від їх реалізації (Краюхин А. Г., Архангельский В. М., Мерсон Ф. Л. та ін.). Таким під-
ходом визначається динамічна складова  інноваційного процесу, що є доволі значущим під час 
вибору та реалізації інноваційного проекту, але в більшості випадків характеризує критерії відбору 
інноваційних вкладень або ефективність їх втілення.  

Окремим напрямом у розумінні ІПП є системно-інституціональний підхід, що обумовлює по-
єднання інноваційних ресурсів підприємства, структурно-функціональних зв’язків підприємства у 
процесі комерціалізації інноваційних продуктів та інституціональних суб’єктів інноваційного діяль-
ності підприємств (Рєпіна І. М., Соловйов В. П., Олесюк О. І., Вовчок С. В.). На думку автора, саме 
ресурсний підхід є основою комплексної оцінки інноваційного потенціалу, бо дозволяє виокремити 
та оцінити сталу ресурсну базу підприємства на означений час, що була накопичена за результа-
тами попередньої діяльності. З точки зору вибору стратегії інноваційного розвитку та втілення кон-
кретного інноваційного проекту, її може бути визначено як умовно-статичну складову інноваційної 
діяльності суб’єкта господарювання. 

При розгляді ІПП автор дотримується ресурсного підходу, але пропонує  його  використання 
на першому етапі оцінки інноваційної спроможності підприємства (ІСП) з подальшим уточненням 
наявних ресурсів та бізнес-можливостей щодо впровадження інновацій з урахуванням загальної 
стратегічної умови підтримання стійкої рівноваги в системі економічної безпеки підприємства. 
Остання умова може бути виконана за рахунок дотримання прийнятного для підприємства рівня 
економічної безпеки.  

Під терміном "бізнес-можливості" автор пропонує розуміти здатність підприємства щодо ре-
алізації ІПП виходячи з досягнутих у попередніх періодах результатів діяльності, що характеризу-
ються певними структурними ознаками в організації матеріальних активів підприємства, наявністю 
та ступенем використання у процесі господарської діяльності нематеріальних активів, а також сту-
пенем готовності системи менеджменту щодо сприйняття та втілення певного виду інноваційних 
перетворень.  

Третя складова ІСП визначає рівень стійкості системи економічної безпеки підприємства, 
який пропонується визначати запасом міцності системи економічної безпеки шляхом порівнянням 
наявного значення інтегрального показника рівня, економічної безпеки та мінімально припустимого 
значення. 

Виходячи з означеного, пропонується розглядати ІСП як стан наявної ресурсної бази, що 
обумовлює можливість її ефективного (по відношенню до окремого інноваційного проекту) викори-
стання на підставі сталих гнучких зв’язків між всіма її складовими, що сформовані в системі мене-
джменту та спрямовані на управління всіма ресурсними підсистемами та їхніми елементами щодо 
ведення інноваційної діяльності з урахуванням обмежень щодо підвищення (або збереження) при-
пустимого для підприємства рівня економічної безпеки.  

На підставі наведеного визначення інноваційної спроможності підприємства як такої, про-
стежується явна статична (стала) та динамічна складова цього показника. Причому перша харак-
теризується рівнем накопичення підприємством матеріально-речової (ресурсної) бази за попередні 
операційні цикли (навіть за умов відсутності на підприємстві інноваційних процесів). Друга – визна-
чає можливість використання накопичених ресурсів підприємства під час впровадження обраного 
інноваційного проекту та  має ознаки динамічної складової, бо має високий ступінь ризику зміни під 
впливом стохастичних змін зовнішнього середовища в процесі впровадження інновацій. 

Для загальної оцінки ІСП  в рамках застосування системного підходу  автором запропоно-
вано використання методів матричного аналізу  та структурної декомпозиції. 

Оцінку ІСП на першому декомпозитному рівні пропонується проводити за трьома змістов-
ними складовими. Отримання інформації щодо загального значення рівня ІСП дає можливість топ-
менеджменту підприємства зробити загальний висновок щодо можливості та доцільності ведення 
процесу інноваційних перетворень на підприємстві. Оцінка кожної з структурних складових цього 
показника інформує менеджерів середнього рівня про стан та можливості окремих складових сис-
теми, що обумовлюють процес інновацій на підприємстві. Структурні складові інтегрального показ-
ника інноваційної спроможності підприємства (ISP) наведені на рисунку. 
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Рис. Структура інтегрального показника оцінки інноваційної спроможності підприємства 
 
Виходячи з означеного, процес оцінки інноваційної спроможності підприємства містить декі-

лька основних етапів: 
Етап 1. Визначення основних стратегічних показників розвитку підприємства, які мають бути 

досягнені у перспективі.  
Етап 2. Визначення рівня економічних показників оперативної діяльності, що обумовлять 

ефективну операційну діяльність підприємств. 
Етап 3. Оцінка досягнутого на певний момент рівня економічної безпеки виходячи з інтегра-

льного показника ЕБП, який враховує вплив загроз внутрішнього та зовнішнього середовищ на ре-
зультати господарської діяльності підприємства. 

Етап 4. Оцінка загального ІПП на підставі інтегрально показника, що визначає загальні ре-
сурсні можливості підприємства та накопичений інформаційно-інтелектуальний досвід. 

Етап 5. Відбір  та оцінка інноваційних проектів, що дозволяють досягти припустимого рівня 
оперативних та стратегічних показників виходячи з оціненого ІПП.    

Етап 6. Коригування оцінки ІПП залежно обраного інноваційного проекту. 
Етап 7. Визначення рівня інноваційних бізнес-можливостей підприємства. 
Етап 8. Розрахунок  рівня стійкості системи економічної безпеки під час впровадження пев-

них інновацій. 
Етап 9. Загальна інтегральна оцінка інноваційної спроможності підприємства щодо комерці-

алізації обраного інноваційного проекту. 
Достовірне визначення інноваційної спроможності підприємства є базовими підвалинами 

для формування на підприємстві дієздатного механізму управління витратами інноваційної діяль-
ності. 

При цьому сам інтегральний показник (ISP) може бути представлено як фунціонал інтегра-
льних показників інноваційного потенціалу, бізнес-можливостей та рівня стійкості системи економі-
чної безпеки підприємства, з урахуванням  коефіцієнта значущості їх впливу.  

 
                                                         ISP  = F{αІR, βІM, γІS},                                                         (1) 

де (IR) – ресурсний рівень (рівень інноваційного потенціалу); 
(IM) – рівень бізнес-можливостей підприємства щодо впровадження інновацій; 
(IS) – рівень стійкості системи економічної безпеки; 
α,β,γ – функціональні коефіцієнти коригування значущості. 

 
Ресурсна складова інноваційного потенціалу може бути розглянута в підсистемах виробни-

чого, фінансового, інтелектуального, ринкового та організаційного потенціалу. Як свідчить аналіз  
літературних джерел, економічна характеристика цих підсистем може ґрунтуватися на низці неод-
норідних за проявом та змістовно факторів, які характеризують формування ресурсної складової 
підприємства з різних боків. З метою формування ефективного інформаційного простору для побу-
дови матриці оцінки доцільно провести розмежування наявних показників на дві основні групи – 
значущі та незначущі, щодо подальшого оцінювання рівня IR за допомогою методів кластерного 
аналізу методом Варда. Обґрунтування вибору показників у підсистемах має відбуватися за крите-
рієм значущості суми рангів, визначених експертами [13].   

Для достовірного визначення на цьому рівні значення окремих показників слід застосовува-
ти методи нечіткого логічного аналізу, який допоможе зменшити похибки в оцінки окремих показни-
ків та ввести оцінку не тільки кількісної, але й якісної характеристики наявності та відповідності того 
чи іншого ресурсу інноваційним потребам підприємства.   

Оскільки кожна з розглянутих підсистем інноваційного потенціалу підприємства характери-
зується декількома  показниками, дуже вдалим на думку автора, є матричний підхід в оцінці ІПП, 
що пропонується деякими вченими, зокрема Бландарем О. П. [14].  Такий підхід дає можливість 
оцінити кожну з підсистем ресурсного потенціалу  підприємства  за окремими складовими, тобто 
елементами підсистеми, що повністю співпадає з системним підходом автора. 

Формалізація визначення інтегрального показника ресурсного потенціалу наведена у фор-
мулі (2):  

Динамічна  складова 

Рівень інноваційно-
го потенціалу 

(IR) 

 

Рівень бізнес- 
можливостей 

(IM) 

Рівень  економічної 
безпеки 

(IS) 
 

Статична складова 

Показник інноваційної спроможності  
підприємства 

(ISP) 



 
 

 
 

 

88 
"Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì",  ¹21(118) 2011 

                                     IR = r1LPR + r2LFI+ r3LInt+ r4LMar+ r5LOrg,                                             (2) 
де IR – інтегральний показник оцінки інноваційного потенціалу за ресурсною складовою (перший 
рівень декомпозитного структурування); 

LPR – рівень виробничої складової інноваційного потенціалу; 
LFI – рівень фінансової складової інноваційного потенціалу; 
Lint – рівень інтелектуальної складової інноваційного потенціалу;  
LMar – рівень ринкової складової інноваційного потенціалу;  
LOrg – рівень організаційної складової інноваційного потенціалу;  
r1, r2, r3, r4, r5 – вагові ранги підсистем у загальній оцінка ІПП. 

 
Друга складова в оцінці інноваційного потенціалу на першому рівні структурування (ІМ) ви-

значає здатність загальної системи менеджменту підприємства сприйняти, тобто впровадити та 
комерціалізувати як окрему інновацію, так і загальний процес інноваційних перетворень, як спосіб 
розвитку підприємства. Окрім цього, її визначення дозволяє оцінити можливу ефективність викори-
стан-ня наявної ресурсної бази підприємства під час комерціалізації окремого інноваційного проек-
ту. Для основного показника в системі визначення інноваційного потенціалу може бути прийнята 
оцінка рівня впливу інноваційних витрат на інші стратегічні показники діяльності підприємства. 

 
                                                 ІМ = F1{εІМС, φСВ, ωУВ, ηОС},                                                   (3) 

де F1 – функціонал залежності; 
ε,φ,ω,η – функціональні коефіцієнти корегування значущості; 
ІМС – сукупний показник оцінки майнового стану на дату впровадження інноваційного проекту; 
СВ – ступінь операційного важеля, який склався у попередньому періоді; 
УВ – внутрішня норма дохідності (прибутковості); 
ОС – рівень відповідності організаційної структури підприємства інноваційним потребам. 

 
Третя складова ІSP визначає рівень стійкості системи економічної безпеки підприємства 

(IS), який може бути визначений за формулою:  
 
                                                            IS = IBн  – ІBmin,                                                                  (4) 

де (IBн) – наявне значення інтегрального показника рівня економічної безпеки; 
(ІBmin ) – мінімально припустиме значення інтегрального показника рівня економічної безпеки. 

 
Методика розрахунку такого інтегрованого показника наведена у роботі "Управління еконо-

мічною безпекою зовнішньоекономічною діяльності підприємства" [15]. Вона базується на визна-
ченні рівня внутрішніх та зовнішніх загроз економічній безпеці. Мінімальне припустиме значення  
обґрунтовується виходячи з конкретної стадії життєвого циклу підприємства, агресивності зовніш-
нього середовища та рівня внутрішніх загроз за допомогою експертної оцінки з боку менеджерів під-
приємства та враховує обрану підприємством стратегію протидії таким загрозам. 

Доцільність такого підходу до оцінки ІСП, на думку автора, має перед існуючими такі переваги: 
по-перше, дозволяє уникнути викривленої оцінки ІПП, що притаманна ресурсному підходу, 

бо не всі витрати інноваційної діяльності можуть бути визнані ресурсами, тобто активами підпри-
ємства та достовірно оцінені в обліковій системі підприємства. Таким чином, оцінка різних складо-
вих ресурсного потенціалу може мати різний ступінь достовірності, а значить, потребує розробки 
унікального для кожного підприємства механізму співставлення різних складових ресурсного поте-
нціалу. При цьому втрачається рівність у достовірній оцінці, що веде до накопичення похибки в си-
стемі вимірювання; 

по-друге, передбачає взаємозв’язок між ресурсним та функціонально-результатним підхо-
дом в оцінці ІПП, бо дає оцінку можливості використання наявного ресурсного потенціалу під час 
впровадження зворотного інноваційного проекту; 

по-третє, пов’язує інституціонально-функціональні можливості системи менеджменту щодо 
впровадження інновацій з загальною системою економічної безпеки підприємства шляхом ураху-
вання впливу внутрішніх загроз щодо впровадження інновацій; 

по-четверте, пропонує вживати для оцінки впливу впровадження інновацій на стан системи 
економічної безпеки підприємства (ЕБП) принципово новий показник оцінки запасу міцності систе-
ми ЕБП, який визначає можливість ведення інноваційної діяльності з припустимим для підприємст-
ва ступенем ризику.     

 
____________ 
 
Література: 1. Методология и инструментарий управления инновационной деятельностью экономичес-
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Автоматизація та механізація виробництва, а також науково-технічний прогрес зумовлюють 

різке підвищення швидкості та обсягу виробничих, інформаційних та соціальних взаємовідносин у 
сучасному світі, що вплинуло на появу складного виробничого фактора, який можна охарактеризу-
вати як невизначеність ситуації. Істотним тут є те, що цей фактор виступає як зовнішня, об’єктивна 
умова діяльності, яка зумовлюється невпорядкованим характером репрезентації події в просторі та 
часі, оскільки внутрішня, суб’єктивна умова, що зумовлюється ступенем поінформованості праців-
ника про наявну ситуацію [1]. 

Таким чином, можна зробити висновок, що сучасний світ характеризується високим ступе-
нем невизначеності, яка відбувається завдяки розвитку інформаційних технологій. На сьогодні ін-
формація стала одним з найголовніших виробничих ресурсів поряд із сировиною, капіталом, засо-
бами виробництва та персоналом. Причому коли йдеться про важливість інформації в 
економічному розвитку суспільства, то мається на увазі саме значення наукової інформації, яка зу-
мовлює еволюцію сучасних економічних відносин. Унікальність інформації визначається тим, що 
вона є не тільки ресурсом, але й товаром, причому невичерпним. Якщо зараз у світі відчувається 
нестача деяких видів сировини (пального тощо), оскільки не вистачає надр Землі, то кількість ін-
формації тільки зростає. Цікавим є також той факт, що з часом інформація стає тільки ціннішою, 
оскільки чим більше вона циркулює між людьми, тим більше збагачуються новими знаннями. Вихо-
дячи з цього, можна дещо вдосконалити відому фразу: "Той, хто володіє інформацією, – володіє 
світом". На сьогодні більш актуальним є те, що мало тільки володіти інформацією, її треба постійно 
оновлювати, тому що інформація має властивість старіти, отже, обмін інформацією – це рушійна 
сила розвитку сучасної економіки. 

На основі викладеного вище стає очевидним той факт, що сучасність зумовлює необхід-
ність застосовувати нові принципи роботи підприємців та економістів, які б дозволили отримувати 
максимальні прибутки в умовах, що характеризується підвищенням кількості інформаційних пото-
ків, тобто формують середовище, яке постійно змінюється. Тому й з’являється новий вид знань, 
який вміщується в поняття інформаційної економіки. 

__________ 
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Проблемам управління інформацією в умовах інформаційної економіки присвячено багато 
праць вітчизняних та зарубіжних вчених і практиків: А. Анцупова, М. Баяндіна, О. Деркачової, Г. Ме-
йера, С. Охрименка, І. Печенкина, Р. Склярнікова, С. Соколова, Г. Чернея та ін. 

Метою даної статті є аналіз готовності різних країн світу до переходу до нової концепції гос-
подарювання, якою є інформаційна економіка. 

Інформаційна економіка – це система, що дозволяє спрямувати інформаційні та фінансові по-
токи на вирішення глобальних проблем людства, від яких залежить майбутнє нашої цивілізації [2].  

Сучасне економічне середовище характеризується об’єднанням великої кількості людей та 
організацій в єдину глобальну мережу за допомогою всесвітньої мережі Інтернет. Слід зазначити, 
що різні країни за рахунок діяльності або бездіяльності державних установ знаходяться на різних 
етапах переходу до інформаційної економіки. Тому необхідним є аналіз та порівняння їх готовності 
до переходу до нової інформаційної економіки. 

Слід зазначити, що готовність країн до участі в інформаційній економіці є джерелом націо-
нального економічного зростання в інформаційній ері та слугує передумовою для успішного веден-
ня електронної комерції. 

Для того щоб проаналізувати готовність різних країн до переходу до інформаційної економі-
ки, використовуються такі показники: 

рівень доступу до Інтернету; 
керівництво переходом до інформаційної економіки; 
інформаційна безпека; 
людський капітал; 
умови для ведення електронної комерції. 
Для аналізу країни було умовно поділено на чотири групи [3]: 
1. Центральна та Південна Європа – Болгарія, Угорщина, Греція, Іспанія, Італія, Латвія, Литва, 

Польща, Португалія, Росія, Румунія, Словакія, Словенія, Терція, Україна, Чеська Республіка, Естонія. 
2. Азія – В’єтнам, Індія, Індонезія, Китай, Малайзія, Пакистан, Таїланд, Тайвань, Філіппіни та 

Південна Корея. 
3. Латинська Америка – Аргентина, Бразилія, Венесуела, Коста-Рика, Мексика, Перу, Чилі, Еквадор. 
4. Близький Схід та Африка – Гана, Єгипет, Кенія, Нігерія, Саудівська Аравія, Танзанія, Пів-

денно-Африканська Республіка. 
Для аналізу було обрано країни, в яких готовність до інформаційної економіки є неоднозна-

чною. Ті країни (США, Канада, Японія, Німеччина, Франція, Великобританія тощо), які вже перейш-
ли до нових умов господарювання, до аналізу не бралися. 

Проведений аналіз показав, що найбільш сприятливі умови для розвитку інформаційної 
економіки є у країн Центральної та Південної Європи, оскільки населення цих країн має найбіль-
ший рівень доступу до мережі Інтернет. Поряд із цим у зазначених країнах досить високий рівень 
освіти населення. Позитивним фактором також виступає достатній рівень безпеки для ведення 
електронної комерції. Однак слід зауважити, що існують і певні проблеми, а саме – недостатня ро-
зробленість законодавства у сфері електронного бізнесу. 

Стосовно країн Латинської Америки, то слід відмітити, що тут спостерігаються досить спри-
ятливі умови для розвитку інформаційної економіки, але існують певні проблемні питання: занадто 
велика кількість населення, серед якого обмежений доступ до Інтернету, а також відсутність захис-
ту інформації. Для подолання цих проблем керівництву країн необхідно розробити стратегію щодо 
розвитку онлайнового бізнесу, яка повинна містити заходи щодо пошуку інвесторів для забезпе-
чення інформаційного бізнесу. 

У країнах Азії спостерігається неоднозначна ситуація. У цьому регіоні поряд із дуже розвину-
тими країнами, такими, як Японія, Китай, рівень інформатизації суспільства є на низькому рівні. Це 
зумовлено відсутністю дієвого законодавства щодо розвитку інформаційної індустрії і захисту інфор-
мації. Поряд із цим великі території та велика кількість населення становлять перепони для забезпе-
чення доступу до Інтернету всіх ланок населення. У зв’язку з цим цей регіон можна охарактеризувати 
як такий, який має досить несприятливі умови для переходу до інформаційної економіки. 

З усіх розглянутих регіонів найбільш неготовим до переходу до інформаційної економіки є 
країни Ближнього Сходу та Африки, оскільки в них не розвинена інфраструктура для використання 
сучасних технологій, низький рівень освіти населення, а також багато з країн цього регіону не ма-
ють достатніх фінансових ресурсів для проведення реформ у зазначеному середовищі. 

Отже, основними заходами щодо запровадження інформаційних технологій у соціальне та 
економічне середовище країн світу є такі: 

створення базової інфраструктури, яка б забезпечила безперебійне подання електрики та 
доступ до Інтернету; 

створення державних програм щодо координації діяльності державних та комерційних орга-
нізацій зі створення інформаційного простору всередині країни та перетворення країни в регіона-
льний та глобальний центр загального інформаційного простору; 

розробка або удосконалення законодавства стосовно правового захисту інтелектуальної 
власності, зокрема програмного забезпечення; 

підвищення якості системи освіти, яка б була спрямована на підготовку висококваліфікова-
них та ефективних кадрів у рамках інформаційного середовища; 

забезпечення прозорості і передбачуваності регулювання електронного бізнесу; 
створення умов для залучення інвестицій, зокрема іноземних, у галузь індустрії інформацій-

них технологій. 
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Упровадження запропонованих заходів дозволить багатьом країнам світу в найближчі тер-
міни перейти до нових умов господарювання в умовах інформаційного середовища. 

Серед країн, які мають достатньо сприятливі умови для розвитку електронного бізнесу, є 
Україна. Вона характеризується наявністю населення, яке має достатньо високий рівень освіти в 
цілому та в інформаційному аспекті зокрема, оскільки в Україні існує багато ВНЗ, які готують висо-
кокваліфікованих спеціалістів у сфері інформаційних технологій. 

Також слід зазначити, що, особливо в останні роки, в Україні спостерігається здешевлення 
та підвищення якості доступу до Інтернету, що дозволяє більшості населення користуватися ресур-
сами всесвітньої мережі як для особистих потреб, так і для ведення бізнесу. Це підтверджується 
об’єктивними даними. За даними звіту Міжнародного союзу електрозв'язку, на початок 2010 р. сві-
това Інтернет-аудиторія складала приблизно 1,834 млрд користувачів, що на 14,2 % перевищує по-
казник початку 2009 р. (1,605 млрд користувачів за даними того ж джерела), а Україна за числом 
користувачів Інтернет (15,3 млн) займає 28-ме місце у світі, збільшивши протягом 2009 р. їх кіль-
кість на 4,95 млн осіб [4].  

Серед позитивних аспектів розвитку інформаційної економіки в Україні є також наявність 
Закону України "Про основні засади розвитку інформаційного суспільства в Україні на 2007 – 2015 ро-
ки", який був прийнятий у 2007 р. [5], у якому задекларовано пріоритетність інформаційного напря-
му в розвитку економіки України.  

Таким чином, незважаючи на досить високий рівень готовності до переходу до інформацій-
ної економіки Україні, необхідно ще впровадити велику кількість змін, зокрема у законодавстві та 
його виконанні щодо захисту інформації та прав інтелектуальної власності, а також розширювати 
кількість населення, яке має доступ до Інтернету, шляхом мотивування організацій, які є провайде-
рами таких услуг. Це зумовить створення більш сприятливих умов для ведення електронної коме-
рції та швидшому переходу української економіки до інформаційної. 
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В умовах нестабільної економіки України та дефіциту на підприємствах вільних фінансових 
ресурсів, які можуть бути спрямовані на інвестування, все більшого значення набули правильні об-
ґрунтування та прийняття інвестиційних рішень, що є найбільш відповідальним і складним етапом у 
процесі управління інвестиційною діяльністю підприємств-емітентів. Крім того, гостро постають 
проблеми формування інвестиційних ресурсів та оцінювання інвестиційної діяльності підприємств-
емітентів з погляду різних груп потенційних інвесторів. 

Закон України "Про інвестиційну діяльність" [1] визначає, що інвестиційна діяльність – це су-
купність практичних дій громадян, юридичних осіб і держави щодо реалізації інвестицій. 

Інвестиційна діяльність компанії є досить тривалою і тому має здійснюватися з урахуванням 
певної перспективи. 

Аналіз інвестиційної діяльності на ринку цінних паперів, проблеми управління інвестиційною 
діяльністю підприємств-емітентів висвітлені у наукових працях таких вітчизняних та російських ав-

торів як. Гриньова В. М, Майорова Т. В., Черваньов Д. М., Шевчук В. Я., Рогожин П. С., Шеремет В. В., 
Павлюченко В. М., Шапиро В. Д. та ін. [2 – 7]. 

Сучасний стан ринку цінних паперів, недосконалість та змінність законодавчої бази, ринкові 
умови, інфляційні процеси та криза неплатежів вимагають гнучкого підходу до формування інвес-
тиційної стратегії. Вихідною передумовою формування інвестиційної стратегії є загальна стратегія 
економічного розвитку підприємства. Отже, інвестиційна стратегія має розглядатися як найважли-
віший фактор забезпечення ефективного розвитку підприємства відповідно до обраної ним загаль-

ною економічною стратегією. 
Процес формування інвестиційної стратегії підприємства-емітента проходить певні етапи: 
1) визначення періоду реалізації інвестиційної стратегії з урахуванням розміру підприєм-

ства, його потужності, темпів розвитку, галузевої належності, а також передбачуваності розвитку 
економіки загалом; 

2) визначення стратегічних цілей інвестиційної діяльності: 
забезпечення приросту капіталу або підвищення рівня прибутковості інвестицій; 
зміну пропорцій у структурі реального та фінансового інвестування через удосконалення 

галузевої і регіональної спрямованості інвестиційних програм; 
удосконалення технологічної та відтворювальної структури капітальних вкладень; 
3) розробка стратегії формування інвестиційних ресурсів; 
4) конкретизація інвестиційної стратегії за періодами її впровадження; 
5) оцінювання розробленої інвестиційної стратегії за напрямами: 
узгодженість цілей, напрямів і етапів інвестиційної стратегії з базовою стратегією підприєм-

ства-емітента; 
внутрішня збалансованість інвестиційної стратегії, тобто узгодженість окремих стратегічних 

цілей і напрямів інвестиційної діяльності між собою, а також послідовність їхнього виконання; 
узгодженість інвестиційної стратегії із зовнішнім середовищем, тобто відповідність інвести-

ційної стратегії змінам інвестиційного клімату та кон'юнктури ринку; 
можливості впровадження інвестиційної стратегії з урахуванням наявного ресурсного поте-

нціалу; 
прийнятність рівня ризику через аналіз інвестиційних ризиків і можливі наслідки для підпри-

ємства та шляхи їх компенсації [3]. 
Основною метою інвестиційної діяльності є забезпечення найбільш ефективних шляхів ре-

алізації інвестиційної стратегії компанії (фірми), підприємства на окремих етапах їх розвитку [4]. 
Особливою сферою ринкових відносин, де здійснюється емісія, купівля-продаж цінних па-

перів та формується ціна на них, є ринок цінних паперів. 
Метою ринку цінних паперів є акумулювання фінансових ресурсів й забезпечення можливо-

сті їх перерозподілу через вдосконалення різноманітних операцій з цінними паперами різними уча-
сниками ринку, тобто здійснення посередництва щодо руху тимчасово вільних грошових коштів від 
інвесторів до емітентів цінних паперів. 

Завданням ринку цінних паперів є: створення умов та забезпечення повного та швидкого пе-
реливу заощаджень в інвестиції за ціною, яка задовольняла б обидві сторони; мобілізація тимчасово 
вільних фінансових ресурсів з метою здійснення конкретних інвестицій; формування ринкової інфра-

структури, що відповідає світовим стандартам; трансформація відносин власності; забезпечення ре-
ального контролю над фондовими капіталом на засадах державного регулювання та ін. [4]. 

Ринок цінних паперів має забезпечувати реалізацію національних інтересів, а також сприяти 
зміцненню економічного потенціалу країни шляхом: 

1) сприяння надходженню інвестицій у реальний сектор економіки; 
2) створення: 
ефективної системи захисту прав і інтересів інвесторів, як вітчизняних, так і іноземних; 
сприятливих умов для розвитку інститутів спільного інвестування; 
умов для підвищення конкурентоспроможності ринку цінних паперів України з подальшою 

цивілізованою його інтеграцією в міжнародні ринки капіталу; 
розбудови: 
сучасної надійної системи виконання угод з цінними паперами та обліку права власності на 

цінні папери; 
ефективної системи організованої торгівлі, яка має визначати ринкову вартість цінних папе-

рів вітчизняних підприємств-емітентів; 
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4) концентрації і централізації торгівлі корпоративними цінними паперами українських емі-
тентів на організованому ринку на засадах конструктивної конкуренції та інновацій; 

5) гармонізації політики держави на ринку цінних паперів з грошово-кредитною, валютною і 
бюджетно-податковою політикою з метою розвитку ринку цінних паперів України [3].  

Існує декілька рівнів, які проходять цінні папери з моменту емісії до моменту активних тор-
гових операцій через ринок: 

первинний ринок, на якому відбувається розміщення нових цінних паперів; 
вторинний ринок – місце основної купівлі-продажу раніше випущених активів; 
третій ринок охоплює торгівлю зареєстрованими на біржі цінними паперами за межами са-

мої біржі; 
четвертий ринок – це електронні системи торгівлі великими пакетами цінних паперів безпо-

середньо між інституційними інвесторами. Найвідоміші системи четвертого ринку – InstiNet, POSIT, 
Crossing Network [3].  

До основних проблем на ринку цінних паперів України фінансові посередники відносять такі, 
як недосконалість законодавства, що регулює діяльність на ринку цінних паперів, практична відсу-
тність вторинного ринку цінних паперів і депозитарної системи, становлення якої може не тільки 
поліпшити діяльність інвестиційних фондів та компаній, довірчих товариств та інших посередників, 
а й призвести до більш суттєвого інвестування з боку як вітчизняних, так й іноземних інвесторів [2]. 

Майорова Т. В. [3] вважає, що основними напрямами розвитку ринку цінних паперів в Украї-

ні мають бути: 
1) посилення конкурентоспроможності ринку через проведення сприятливої державної політи-

ки щодо оподаткування на ринку цінних паперів, перетворення торговців цінними паперами у повно-
функціональні, фінансово стійкі інститути, що надаватимуть широкий перелік фінансових послуг; 

2) податкове стимулювання розвитку ринку цінних паперів України через: 
звільнення від обкладення податком на прибуток підприємств та податком на додану вар-

тість некомерційних (неприбуткових) організацій ринку цінних паперів; 
скасування оподаткування майна та коштів, що надходять підприємству – платнику податків 

від інвесторів на виконання інвестиційних зобов'язань за договорами купівлі – продажу державних 
пакетів акцій під час приватизації такого підприємства; 

застосування податкової застави щодо забезпечення податкового боргу професійного учас-
ника ринку цінних паперів у розмірі, що не перевищує подвійної суми такого боргу; 

удосконалення системи регулювання ринку цінних паперів через визначення пріоритетів 
державної політики на фондовому ринку та розроблення заходів щодо його подальшого розвитку; 

3) розвиток корпоративного управління через удосконалення системи розкриття інформації 
про вартість цінних паперів та об'єкти інвестування через інструменти фондового ринку; 

4) розвиток інститутів спільного інвестування; 
5) розбудова інфраструктури фондового ринку через розвиток професійної діяльності з 

управління цінними паперами;  
6) підготовка фахівців з питань ринку цінних паперів та корпоративного управління із засто-

суванням сучасних навчально-методичних технологій та використанням міжнародного досвіду в цій 
сфері [3]. 

Отже, з виникненням акціонерних товариств (АТ) з’являються можливості ефективніше ви-
користовувати вільні кошти підприємств та працюючих на них робітників, вклавши їх у цінні папери. 

Випуск цінних паперів та акціонування за цих умов повинні сприяти мобілізації зосередже-
них коштів підприємств для здійснення великих інвестицій. За рахунок випуску цінних паперів мож-
на істотно послабити тиск платоспроможного попиту на товарному ринку, переключивши його на 

заощадження та інвестиційну діяльність. Ринок цінних паперів та кредитний ринок разом дозволя-
ють якоюсь мірою стабілізувати фінансове становище підприємств за рахунок оперативного пере-
розподілу коштів у ті сфери діяльності, де в них є найбільша потреба. 

Акціонерний капітал у порівнянні з іншими формами організації капіталу має найбільш висо-
ку мобільність, оборотність і забезпечує більш високий дохід. Дані властивості акціонерної форми 
дозволяють мобілізувати в потрібний час будь-які капітали для інвестиції будь-якого проекту, неза-
лежно від їх джерела та походження. 

 
____________ 
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 Danilewicz D. UDK 331.108 
 

JOB EVALUATION IN THE GOVERNMENT ADMINISTRATION 
 
Annotation. This article presents an outline of a job evaluation method applied in Civil Service of 

government administration in Poland. 
 
Анотація. Наведено контури методу оцінки праці, які можуть бути запроваджені в управ-

лінні державною службою Польщі. 
 
Аннотация. Приведены контуры метода оценки труда, которые могут быть применены 

в управлении государственной службой Польши. 
 
Key words: job description, job evaluation process, competencies, responsibilities, nature of the 

job position. 
 
Today, it is very obvious that human resources of proper quality give organisations competitive 

advantage. HR management begins to take into account the demand of P. Drucker who wrote about the 
approaching new economic order where the knowledge possessed by organisation members will help them 
achieve competitive advantage [1]. Therefore, the analysis of the value of such a team is very important. 
However, it can also be noticed that the analysis of quality and value of human resources is not accepted by 
the employees of this area. What is also surprising is the fact that managers and employers are often 
reluctant to it as they are not eager to admit that the quality, and, as a consequence, the value of the human 
resources of their organisation is low, which decreases the value of the whole company. 

The element making the human resources analysis more efficient is the implementation of job 
descriptions in a company. Firstly, this helps to optimise the work processes and enables focusing the 
efforts of an individual to complete the company’s targets. Secondly, it helps to identify the powers and 
skills the company needs to complete its optimised work processes, i.e. actions in the field of human 
resources management and to provide the company with such tools.  

In reference to organisational targets, it should be noticed that creation and making use of job 
descriptions strengthens the organisation’s structure. The awareness of the fact that such job 
descriptions exist and knowing them enables proper division of tasks between organisational units, and, 
as a consequence, between particular employees, which helps to create a process map in the 
organisation. Another advantage of preparing job descriptions is making sure that all of the tasks have 
their owners, which helps to identify: the authors and co-authors of a success, as well as the people, who 
should be helped due to inefficiency of their work (and to identify how to broaden their skills, how to 
change the work process or how to motivate to more efficient work). Last but not least, proper preparation 
of job descriptions enables limiting problems of cooperation between particular employees. 

Apart from organisational purposes, creation of job descriptions is also important in reference to 
human resources management and it has an influence on practically all of the personal functions and 
processes, such as establishing the value of a particular function for the organisation, as well as 
personnel selection, periodical assessments, personal development, career paths, promotions, de-
recruitment etc. The element that will be analysed in this article in detail is job evaluation that might be 
defined as a systematic process of defining a relative value of particular jobs within an organisation (here, 
in the government administration office). 

The methodology of making job descriptions and evaluation in government administration in 
Poland is regulated in the Decision No. 1 of the Prime Minister of 7 January 2011 on making job 
descriptions and evaluation for civil services. The decision refers to the Civil Services functions; therefore, 
it includes about 120,000 people performing such functions. 

A specimen job description constituting the Appendix No. 1 to the aforementioned decision 
consists of the following elements:  

function name;  
position of the function in the organisation and job description symbol; 
purpose giving grounds for existence of the function;  
list of tasks completed by the function; 
additional authorisations; 
complexity/creativity;  
kind and frequency of business contacts;  
level of independence/initiative; 
work conditions;  
skills required; 
professional experience.  
Due to limited space, I will not present a detailed description of particular elements of the above 

pattern – it can be found at the website of the Civil Service of the Prime Minister’s Office [1].  
The job evaluation process is carried out on the basis of the prepared job descriptions. Here are 

some of the basic rules of evaluating jobs in civil service: 

__________ 
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every job position in civil services is subject to evaluation, 
it is obvious that the evaluation refers to a particular job position, not the employees appointed to it,  
jobs in civil services are evaluated with the use of analytical method, presented in detail later in 

the document, 
in every criterion one level of meeting the particular criterion is defined in detail – the minimum 

level ensuring proper completion of tasks at the job position must be defined, 
the evaluation is carried out on the basis of dominant tasks; carrying out the evaluation of the 

most frequently completed tasks at a particular job post should be taken into account, 
the result of a job evaluation is a sum of points gained from particular detailed criteria, 
an "evaluating team" appointed by the representative employer carries out evaluation in a 

particular office. 
For the needs of carrying out the job evaluation procedure three main criteria assessing the value 

of a particular job position have been prepared: skills required for work at a particular post, the nature of a 
work post and the scope of responsibility of a person employed at a particular post. Each of the 
aforementioned criteria consists of several detailed criteria presented on figure 1. 

 

 
 

Fig. 1. Criteria of job evaluation in the government administration in Poland 
 

Exemplary levels of a criterion completion as well as point values for two detailed criteria (required 
education and responsibility for tasks completion by colleagues or subordinate personnel) have been 
presented below [2; 3]. Description of the levels of the "education" criterion completion and the points 
awarded for particular completion levels [1] (tab. 1). 

 

Table 1 
 

The "education" criterion 
 

№ Levels Points awarded 
A SECONDARY: high school 12 
B SECONDARY, SPECIFIC SCOPE: high school of a required specialisation 24 

C UNIVERSITY: university degree (B.A. / B.Sc. studies, M.A. / M/Sc.) without a required 
specialisation 

40 

D 
UNIVERSITY, SPECIFIC SCOPE: university degree with a required specialisation 
OR: university without a required specialisation and post-graduate studies with a required 
specialisation 

61 

E 

SCIENTIFIC SKILLS: university degree and doctor’s, post-doctoral degree or professor’s 
degree of a specialisation compliant with the job position. Practical knowledge as well as 
well-grounded theoretical knowledge is required 
OR: university degree and specialist authorisations required by law to perform a 
particular job 

86 

 

Description of the levels of completion of the "responsibility for completion of tasks by colleagues 
or subordinate personnel" criterion and the point values for particular completion levels [1]. 

 

Table 2 
 

Detailed criterion: the responsibility for completion of tasks by colleagues or subordinate 
personnel 

 

№ Levels 
1 2 

A LACK: No responsibility for employees/ no temporary or permanent coordination of tasks or 
employees 

B 

TASK COORDINATION: The carried out tasks result in temporary or permanent coordination of 
works carried out by other people in order to achieve the assumed goal. There is no formal 
supervision over the people (e.g. they work in various organisational cells of the office) – tasks are 
not divided between particular employees on a job position  
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Completion of table 2 
 

1 2 

C 

EMPLOYEE COORDINATION: Work of other employees is temporarily or permanently 
coordinated. The coordination consists mainly of dividing tasks and monitoring the level of their 
completion. There is no full service dependence. The job position does not provide for completion 
of all of the powers in reference to job positions (e.g. periodical assessment cannot be carried out, 
trainings cannot be planned etc.) 

D MANAGEMENT: Management (full responsibility over the dependent employees, including their 
assessment) over the employees carrying out administrative or routine tasks in a particular area 

E 
EXPORT MANAGEMENT: Management (full responsibility over the dependent employees, 
including their assessment) over the employees carrying out complex expert’s tasks (specialist 
employees and experts constitute at least 50% of a team) 

F 
INTERDISCIPLINARY TEAM MANAGEMENT: Management (full responsibility over the 
dependent employees, including their assessment) over the employees carrying out very complex 
interdisciplinary tasks requiring vast knowledge and experience 

  
 
Number of dependent or coordinated employees is divided by: 
W – directs or directly coordinates work of up to 4 employees; 
X – directs or directly coordinates work of 5 to 9 employees; 
Y – directs or directly coordinates work of at least 10 employees; 
Z – people who direct the work of other employees are directly dependent. 
Relation between responsibility for completion of tasks and number of dependent or coordinated 

employees are illustrated in tab. 3 [own study based on: 4]. 
 

Table 3 
 

Relation between the responsibility for tasks completion by colleagues or subordinate  
personnel and the number of dependent or coordinated employees 

 
 Number of dependent or coordinated employees 

Responsibility for completion of tasks W X Y Z 
A 0 0 0 0 
B 10 10 10 0 
C 19 25 31 0 
D 25 31 36 48 
E 38 48 58 77 
F 48 58 67 96 

 
The first of the presented detailed criterion consists of five completion levels – 12 to 86 points 

might be awarded for the criterion. The second presented detailed criterion has been prepared in a form 
of a matrix consisting of two aspects: the responsibility for tasks completion by colleagues or subordinate 
personnel and the number of dependent or coordinated employees. As a result, a particular job position 
may be awarded 0 to 96 points. 
 
____________ 
 
Bibliography: 1. http://www.dsc.kprm.gov.pl. 2. Rostkowski T. Wartościowanie pracy w służbie cywilnej (Job 
evaluation in civil service) / T. Rostkowski, W. Zeliński. – Warsaw : Wolters Kluwer, 2008. 3. Juchnowicz M. 
Jak oceniać pracę? Wartość stanowiska i kompetencji (How to evaluate work? Job and skills values) 
/ M. Juchnowicz, Ł. Sienkiewicz. – Warsaw : Difin, 2006. 4. Drucker P. F. The Age of Social Transformation 
/ P. F. Drucker // The Atlantic Monthly. – 1994. – № 11. 
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ВИЗНАЧЕННЯ КРИТЕРІЇВ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА 
 
Анотація. Розглянуто ефективність системи управління торговельним підприємством. 

В основі ефективності покладено співвідношення між економічним ефектом, під яким розумієть-
ся чистий дохід, та витратами на товарообіг. 

__________ 
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Аннотация. Рассмотрено эффективность системы управления торговым предприяти-
ем. В основе эффективности положено соотношение между экономическим эффектом, под ко-
торым понимается чистый доход, и расходами на товарооборот. 

 
Annotation. The paper considers the effectiveness of trading managinga enterprise. The correla-

tion between the economic effect which means net profit and expenses on turnover is basis of the 
effectiveness. 

 
Ключові слова: ефективність, товарооборот, торговельне підприємство, економічний 

ефект, дохід, торгівля, план, прибуток, система управління. 
 
При побудові узагальненого показника ефективності торговельного підприємства (торгове-

льної діяльності в цілому) як ефект, так і витрати інтерпретуються по-різному. В якості показників 
ефекту пропонуються товарооборот, валовий дохід, прибуток. 

У роботах [1; 2] найбільш розповсюдженим вимірювачем ефекту визнається товарооборот. 
Ця позиція обумовлюється тим, що для торговельного підприємства (організації) основним показ-
ником, який характеризує результати господарської діяльності і відображає виконання ними основ-
ної функції, є саме товарооборот. У ньому знаходить своє відображення як реалізація вартості 
створеного суспільного продукту, так і розподіл з праці спожитої його частини. Це перетворює то-
варооборот в один з найважливіших показників, який відображає мету і результати функціонування 
торгівлі. Але автор вважає, що рекомендувати товарооборот в якості показника ефекту є недоціль-
ним за декількома причинами. 

По-перше, необхідно розрізняти валовий і чистий результати роботи підприємства. Зрос-
тання товарообороту може досягатися не тільки за рахунок збільшення реалізації фізичної маси 
матеріальних благ, але й також за рахунок збільшення роздрібних цін. Ця обставина однозначно 
свідчить про те, що товарооборот у поточних цінах не може слугувати вимірювачем валового ре-
зультату торговельної діяльності, оскільки зміна величини товарообороту, яка обумовлюється ці-
ноутворенням, не відображає вкладу торгівлі у формування валового результату. 

По-друге, приблизно 90 % обсягу товарообороту складають продукція і послуги інших галу-
зей народного господарства, що реалізуються торгівлею. Відповідно, оцінюючи ефект торгівлі за 
показником товарообороту, відбувається оцінка не стільки власних результатів роботи, скільки ма-
теріалізованої у товарообороті праці інших галузей. Той факт, що в обсязі товарообороту частка 
роботи працівників торгівлі складає лише 10 % його величини, свідчить, що даний показник не мо-
же слугувати достовірним вимірювачем ефекту [3]. 

На погляд автора, наведених вище аргументів щодо використання показника товарообороту 
як ефекту торговельного підприємства цілком достатньо. Але часто його прибічники в ролі додат-
кового позитивного фактора наводять роздрібний товарооборот, що виступає також і соціальним 
показником. Цей показник визначає ту сукупність товарів, що надаються членам суспільства для 
задоволення їхніх потреб і створення відповідних умов життя [4]. Товарооборот, безумовно, один з 
найважливіших соціальних показників, але він є не вимірювачем ефективності діяльності підприєм-
ства (галузі), а вартісним вимірювачем реалізованої товарної маси. Даний показник лише фіксує, 
що товарна маса реалізована, тобто дотично характеризує масштаби і рівень споживання насе-
ленням матеріальних благ. 

В якості ефекту торговельної діяльності також використовується валовий дохід [1]. Прибіч-
ники цього показника, як правило, виходять з того, що валовий дохід є частиною сукупного суспіль-
ного продукту, який створений продуктивною працею працівників торгівлі, з одного боку, і частиною 
додаткової вартості, яка передана торгівлі іншими підприємствами матеріального виробництва на 
здійснення процесу реалізації – з другого. 

Валовий дохід, без сумніву, більшою мірою, ніж товарооборот, характеризує "власну проду-
кцію" торгівлі (як і окремого ТП), але власний еквівалент, який формується працівниками торгівлі 
національного доходу, складає приблизно 80 % валового доходу, а решта 20 % приходиться на ча-
стку інших галузей народного господарства. На запитання, чи необхідно враховувати цю останню 
частину валового доходу при визначені економічного ефекту торговельної діяльності, слід дати не-
гативну відповідь. Перенесена вартість у жодному випадку не може слугувати вимірювачем ефекту 
ТП, а відповідно, і показник валового доходу не є таким вимірювачем. 

На погляд автора, показником економічного ефекту ТП (як і торговельної галузі в цілому) є 
сума доходів, що отримані від торговельної та інших видів діяльності, за вирахуванням витрат обер-
тання і "виробництва" встановленого обсягу товарообороту (крім видатків на оплату праці). Вважа-
ється за доцільне називати запропонований показник чистим доходом торговельного підприємства 
(торговельної галузі). 

Незважаючи на те, що на величину чистого доходу суттєвий вплив здійснюють перерозпо-
дільчі відношення (зміна рівнів цін, тарифів і т. ін.), даний показник є найбільш прийнятним в якості 
вимірювача економічного ефекту торговельної галузі. Тут потрібно відзначити, що кінцеві економі-
чні результати на рівні торговельних організацій і підприємств (незалежно від форм власності) не 
співпадають з кінцевими економічними результатами галузі. Це пов’язано з тим, що на рівні під-
приємства (організації) у зв’язку зі специфікою госпрозрахункових інтересів кінцеві результати тор-
говельної діяльності безпосередньо не орієнтовані на досягнення народногосподарського ефекту в 
цілому, а проявляють себе опосередковано. Враховуючи це, автор рекомендує в якості показника 
економічного ефекту ТП (причому незалежно від форм власності) використовувати приріст чистого 
доходу, який вираховується за формулою:  
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∆Е = [Д1 – (І1 + Ч1×З1)] – [Д0 – (І0 + Ч0×З0)],       (1) 
де ∆Е – економічний ефект; 

Д0 і Д1 – валові доходи в базисному і плановому періодах; 
І0 і І1 – витрати обертання (крім витрат на оплату праці) в базисному і плановому періодах; 
Ч0 і Ч1 – чисельність працюючих у базисному і плановому періодах; 
З0 і З1 – середня заробітна плата в базисному і плановому періодах. 

 
В останні роки в літературі [1 – 3] достатньо чітко прослідковуються два основних підходи 

до оцінки ефективності торговельної діяльності – ресурсний і витратний. 
Ресурсний підхід заснований на співвідношенні ефекту (як правило – товарообороту) із су-

купною величиною ресурсів живої і уречевленої праці. Одержуваний при цьому показник ресурсо-
віддачі [1; 3] характеризує величину ефекту (товарообороту), що припадає на одну гривню ресурсів 
торговельного підприємства. 

Витратний підхід опирається на вимірювання річного обсягу чистого доходу ТП з фактични-
ми витратами живої праці, за показник яких приймається фактично відпрацьований час. За своїм 

змістом даний показник є аналогом показника продуктивності праці і, на думку автора, може бути 
прийнятим в якості критерію економічної ефективності. 

Найбільша кількість заперечень проти використання даного показника в якості критерію 
економічної ефективності торгівлі полягає в тому, що в ньому не простежується прямий зв’язок між 
чистим доходом і витратами праці в минулому. 

Дійсно, в даному критерії такого прямого зв’язку між ефектом (чистим доходом) і сукупними 
витратами, що його обумовлюють, немає. Але це не означає, що минула праця в даному критерії не 

береться до уваги. Запропонований критерій охоплює економію як живої, так і минулої праці. Еконо-
мія живої праці в даному критерії проявляється тоді, коли при підвищенні продуктивності праці чисе-
льність зайнятих працівників зростає повільніше, ніж чистий дохід, а економія минулої праці збільшує 
чистий дохід так само, як і його перерозхід приводить до зменшення чистого доходу. 

Важливим моментом є і те, що пропонований критерій економічної ефективності роботи ТП 
(як і торговельної галузі в цілому) виступає в якості узагальнюючого показника рівня та динаміки 

ефективності. Він є типовим однофакторним показником, оскільки ефект співвідноситься тільки з 
одним фактором – живою працею. Але звідси не виходить, що цей показник виражає лише тільки 
ефективність використання живої праці, оскільки ефект (чистий дохід), який створюється живою 
працею, в кінцевому підсумку виражає собою результат сумісного функціонування в торговельному 
процесі всіх його факторів. 

Даний показник тому й називаємо критерієм, оскільки тільки він один показує дійсну динамі-
ку ефективності роботи ТП (як і торгівлі в цілому), тоді як усі інші часткові показники ефективності 

використання ресурсів систематизовані в ньому. 
Мінімізація витрат обертання і максимізація чистого доходу є необхідною, але не достат-

ньою умовою ефективності функціонування торговельного підприємства, оскільки кінцеві соціаль-
но-економічні результати торговельної діяльності повинні бути орієнтованими на максимальне за-
доволення потреб споживача. 

Отже, здійснюючи реалізацію споживання матеріальних благ, торгівля призначена забезпе-
чувати мінімізацію витрат обертання і одночасно високу якість обслуговування. Але підвищення 

якості послуг, як правило, призводить до зростання витрат обертання і, навпаки, спрямування до 
максимальної економії витрат обертання негативно відображається на якості торговельного обслу-
говування. 

Таким чином, проблема пошуку критерію ефективності роботи ТП зводиться до оптимізації 
економічної і соціальної функції торгівлі. Особливо це стосується корпоративної торгівлі з її першо-
черговим завданням. 

На погляд автора, узагальнений критерій соціально-економічної ефективності може бути 

представлений у вигляді відношення чистого доходу від торговельної діяльності до суми витрат 
часу працівників ТП на забезпечення торговельного процесу і витрат часу споживачів зони обслу-
говування на покупку товарів. Через обслуговування сільського населення для кооперативного ТП 
надзвичайно важливим стає фактор місця розташування. 

Критерій завжди виступає вираженням мети у багатогранній роботі управління. При цьому в 
практичній діяльності використовується не сам критерій, а побудовані на його основі показники, 

кожний з яких з визначеним рівнем наближення повинен відображати елементи процесу, що роз-
глядається. Звідси основна вимога, яка висувається до системи показників визначення ефективно-
сті, полягає в тому, що кожний з них повинен працювати на критерій. Тим самим кожний показник 
повинен виражати вклад елементу, яким оцінюється, в позитивну динаміку критерію ефективності 
системи управління ТП. 

У зв’язку з чим потрібно відзначити, що спроби визначення необхідної і достатньої кількості 
показників ефективності управління ТП на основі розширення їх кількості за рахунок запозичення з 

інших галузей діяльності (в першу чергу – промисловості), є малоперспективними. Наявність уже 
сьогодні достатньо великої кількості показників потребує їх оцінки, систематизації і класифікації. 
Результатом цієї роботи повинно стати їх приведення до єдиної методичної бази. 

Серед методичних підходів до розробки комплексного показника вимірювання ефективності 
систем управління в даний час можна виділити:  
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1) підхід з позицій узагальненої оцінки ефективності систем управління на основі комплексу 
показників, що відображають кінцеві результати роботи системи;  

2) підхід з позицій вимог, які ставляться до системи управління;  
3) нормативний підхід;  
4) підхід, що базується на експертних і якісних оцінках. 
Аналіз існуючих підходів до оцінки ефективності системи управління дозволяють зробити 

такі висновки. Наявність декількох підходів до розробки показників ефективності систем управління 
наочно свідчать про відсутність єдиної точки зору на розглядувану проблему; про недостатність 
розробки методичних основ проблеми, що знаходить своє вираження у відсутності чітко визначе-
них цілей оцінки ефективності системи управління, а також наявність кола проблемних питань, від 
вирішення яких залежить змістовність самої оцінки. 

Аналіз досвіду визначення ефективності дозволяє автору стверджувати, що найбільш перс-

пективним напрямом удосконалення практики визначення ефективності системи управління ТП в 
умовах високої невизначеності розв’язання проблеми є не покращення одного з підходів, а спроба 
інтегрувати викладені підходи в цілях використання всього цінного, що має кожний з них окремо. 
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ВИЗНАЧЕННЯ ПРІОРИТЕТНОСТІ, 

РОЗРОБКИ Й ОЦІНКИ ЗАХОДІВ З УПРАВЛІННЯ  
ГНУЧКІСТЮ ВАТ "ТУРБОАТОМ" 

 
Анотація. Запропоновано значущість окремих груп факторів мінливості зовнішнього се-

редовища за результатами опитування експертів ВАТ "Турбоатом", проведено ранжування біз-
нес-процесів підприємства за різницею між індексом мінливості середовища і рівнем гнучкості 
процесу підприємства, що дозволило виявити складові потенціалу, які потребують розвитку. 

 
Аннотация. Предложены значимость отдельных групп факторов изменчивости внешней 

среды по результатам опроса экспертов ОАО "Турбоатом", проведено ранжирование бизнес-
процессов предприятия по разнице между индексом изменчивости среды и уровнем гибкости про-
цесса предприятия, что позволило выявить составляющие потенциала, требующих развития. 

 
Annotation. This paper suggests the importance of individual groups of factors of variability of the 

environment in a survey of experts of OJSC "Turboatom". A business processes ranking has been 
conducted to identify the difference between volatility index of environment and enterprise flexibility level. 
This paper revealed the potential components that require development. 

 
Ключові слова: мінливість середовища, гнучкість підприємства, складові потенціалу. 
 
Сучасна наука виділяє два основні підходи до оцінки пріоритетності заходів з удосконален-

ня бізнес-процесів підприємства або їх аспектів. Перший, найбільш розповсюджений підхід прий-
має до уваги два фактори: рівень виконання бізнес-процесу і його важливість з точки зору впливу 
на ключові фактори успіху підприємства [1]. Прихильники цього підходу стверджують, що чим ниж-
че рівень виконання бізнес-процесу, тим більшою мірою він потребує вдосконалення. Але при цьо-
му пріоритетному вдосконаленню підлягають бізнес-процеси, виконання яких тісніше пов’язане з 
ключовими факторами успіху (КФУ), іншими словами, більш важливі для підприємства. 

Опитування трьох експертів підприємства, компетентність кожного з яких була оцінена ди-
ректором підприємства на 5 балів за 5-бальною шкалою, надало наступні результати щодо значу-
щості окремих груп факторів середовища підприємства (табл. 1). 

__________ 
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Таблиця 1 
 

Значущість окремих груп факторів мінливості зовнішнього середовища  
за результатами опитування експертів ВАТ "Турбоатом" 

 

Групи факторів 
Експерти 

1 2 3 Середнє значення 
Зовнішнє середовище непрямого впливу 0,405 0,349 0,429 0,3943 
Зовнішнє середовище прямого впливу 0,376 0,386 0,344 0,3687 
Внутрішнє середовище підприємства 0,219 0,265 0,227 0,2370 
Оцінка компетентності експерту, балів 5 5 5 – 

 

Коефіцієнт конкордації склав 0,79, що свідчить про погодженість думок експертів. У табл. 2 роз-
раховано індекс мінливості середовища для кожного окремого бізнес-процесу підприємства, а бізнес-
процеси проранжовано за різницею між рівнем мінливості середовища і рівнем гнучкості бізнес-процесу. 

 

Таблиця 2 
 

Ранжування бізнес-процесів підприємства за різницею між індексом мінливості  
середовища і рівнем гнучкості процесу ВАТ "Турбоатом" 

 

Бізнес-процес 
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Бухгалтерський облік 0,000 0,318 0,621 0,621 
Здійснення платежів 0,149 0,412 0,643 0,494 
Розрахунок собівартості виробів і визначення ціни 0,146 0,351 0,629 0,482 
Фінансовий контроль 0,211 0,537 0,673 0,462 
Розрахунок заробітної платні і негрошове стимулювання персоналу 0,229 0,496 0,663 0,434 
Планування 0,284 0,619 0,692 0,408 
Матеріально-технічне постачання 0,285 0,531 0,671 0,386 
Фінансове планування 0,324 0,537 0,673 0,349 
Забезпечення безпеки трудової діяльності (техніка безпеки) 0,274 0,318 0,621 0,347 
Обробка замовлень споживачів, виставляння рахунків клієнтам,    
висновок договорів 0,310 0,469 0,657 0,347 
Контроль якості продукції 0,314 0,439 0,649 0,335 
Зберігання продукції 0,372 0,496 0,663 0,291 
Виробництво продукції 0,399 0,588 0,685 0,286 
Екологічне забезпечення 0,363 0,289 0,614 0,251 
Організаційне проектування 0,422 0,496 0,663 0,241 
Адміністрування діяльності підприємства 0,457 0,619 0,692 0,235 
Ремонт і технічне обслуговування устаткування 0,459 0,557 0,678 0,219 
Юридичне забезпечення 0,438 0,318 0,621 0,183 
Маркетингові дослідження 0,511 0,557 0,678 0,166 
Внутрішньозаводське переміщення вантажів 0,538 0,561 0,679 0,141 
Планування технічної підготовки виробництва нової продукції 0,531 0,531 0,671 0,140 
Випробування і доробка нової продукції 0,503 0,381 0,636 0,133 
Підготовка і перепідготовка персоналу 0,526 0,469 0,657 0,131 
Маркетингове планування 0,548 0,496 0,663 0,115 
Проектування нової продукції 0,540 0,439 0,649 0,109 
Оперативне планування й управління виробництвом продукції 0,589 0,619 0,692 0,103 
Інструментальне обслуговування виробництва 0,524 0,318 0,621 0,097 
Наймання персоналу 0,562 0,318 0,621 0,059 
Інформаційне забезпечення  0,617 0,537 0,673 0,056 
Сервісне обслуговування реалізованих виробів 0,653 0,681 0,707 0,054 
Конструкторська підготовка виробництва продукції 0,598 0,412 0,643 0,045 
Технологічна підготовка виробництва продукції 0,635 0,469 0,657 0,021 
Пошук клієнтів 0,656 0,496 0,663 0,007 
Маркетингове забезпечення розробки і вдосконалення продукції 
на основі маркетингових досліджень  0,668 0,526 0,670 0,002 
Оцінка і атестація персоналу 0,664 0,289 0,614 -0,050 
Доставка продукції споживачу 0,733 0,537 0,673 -0,060 
Організація ринкового просування продукції (рекламна, виставкова 
діяльність, стимулювання збуту і т. п.) 0,744 0,496 0,663 -0,081 
Ремонт і будівництво будівель, споруд 0,736 0,289 0,614 -0,122 
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Аналіз табл. 2 дозволяє визначити бізнес-процеси, які в першу чергу потребують підвищення 

рівня гнучкості. Для таких бізнес-процесів доцільно дослідити фактори, які зумовили недостатній рі-
вень гнучкості, з метою подальшої розробки заходів з цілеспрямованого впливу на такі фактори. Ви-

ділено фактори гнучкості бізнес-процесів і розраховано різницю між мінливістю середовища процесів 

й оцінкою таких факторів. Аналіз свідчить, що найбільш часто найважливішими факторами є: 
наявність альтернативних методик (технологій, процедур) реалізації процесу; 
ступінь регламентованості виконання бізнес-процесу; 
ступінь закріплення завдань (функцій) між співробітниками, залученими до виконання біз-

нес-процесу; 
оперативність реакції керівництва підприємства на проблеми, що виникають при реалізації 

процесу; 
рівень самостійності співробітників у прийнятті рішень по робочих питаннях, які виникають 

при виконанні бізнес-процесу; 
спроможність персоналу до суміщення професій; 
відношення персоналу до необхідності вдосконалення процесів. 
Отже, для підвищення рівня гнучкості бізнес-процесів керівництву підприємства слід приді-

лити увагу розробці альтернативних методик виконання окремих бізнес-процесів, надати співробіт-

никам більше повноважень щодо визначення способу виконання процесу, розвивати спроможність 

персоналу до суміщення професій, більш оперативно реагувати на проблеми, що виникають, а та-
кож проводити роз’яснювальну роботу серед працівників щодо необхідності постійного вдоскона-

лення бізнес-процесів підприємства. 
Слід також відзначити, що бізнес-процеси ВАТ "Турбоатом" майже не потребують підви-

щення рівня спеціалізації. 
Таким чином, була зроблена оцінка потенціалу гнучкості ВАТ "Турбоатом" і його співстав-

лення з прогнозним рівнем мінливості зовнішнього середовища. Це дало можливість виявити скла-
дові потенціалу, які потребують розвитку, а саме: 

мобільність технологічного обладнання; 
рівень зношеності основних фондів; 
забезпеченість виробництва запасами; 
рівень кооперації виробництва; 
мобільність персоналу; 
гнучкість умов праці; 
прибутковість діяльності підприємства; 
фінансоозброєність підприємства у частині обсягів інвестицій; 
частка персоналу, залученого до інноваційної діяльності; 
наявність об’єктів інтелектуальної власності; 
складність структури управління. 
Підвищення потенціалу гнучкості підприємства шляхом посилення названих складових дозво-

лить ВАТ "Турбоатом" забезпечити можливості для всебічної адаптації до майбутніх змін середовища. 
 
____________ 
 
Література: 1. Андерсен Б. Бизнес процессы. Инструменты совершенствования / Б. Андерсен. – М. : РИА 

"Стандарты и качество", 2003. – 272 с.  
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Annotation. Theoretical approaches, characterizing financial safety of enterprise as management 
object, have been analysed in the article. The tasks of its forming have been grounded. Structural and 
logical generalization of results of research of the indicated problem has been conducted. 

 
Ключові слова: безпека, фінансові інтереси, фінансові ресурси, завдання. 
 
В умовах економіки України, яка характеризується швидкими змінами факторів внутрішньо-

го та зовнішнього середовища функціонування підприємства, що викликають загрозу його фінансо-

вим інтересам, спричиняють високий рівень фінансових ризиків, важливим завданням щодо життє-
здатності є забезпечення фінансової безпеки. Здатність підприємства стабільно розвиватися та 

здійснювати господарську діяльність визначається міцністю його фінансового стану, ефективністю 

фінансової діяльності, а також стійкістю до впливу будь-яких негативних факторів, що в цілому ха-

рактеризують рівень його фінансової захищеності. Тому надзвичайно актуальною на сьогоднішній 

день є проблема забезпечення фінансової безпеки підприємства, що є запорукою його стабільного 

та успішного розвитку. Практична реалізація дієвої системи фінансової безпеки, перш за все, пе-
редбачає постановку і обґрунтування завдань її формування. 

Усталених загальноприйнятих класифікованих завдань системи фінансової безпеки підпри-

ємства на даний час вченими не виділено. Наявні розробки відображають лише окремі аспекти з 

цього приводу у вузьких сферах, в основному за галузевою специфікою або з огляду на мікро- чи 

макрорівень дослідження. Аналізу фінансової безпеки підприємства як самостійного об’єкта управ-

ління приділяють увагу такі вчені, як Антонова О. В. [1], Бланк І. О. [2], Барановський О. І. [3], 
Д. Ванькович [4], Горячева К. С. [5], Єпіфанов А. О. [6], Загорельська Т. Ю. [7] та ін. Однак певні те-

оретичні та практичні питання, які пов'язані із вказаною проблемою, залишаються дискусійними та 

вимагають додаткового вивчення та аргументування.  
Сталий розвиток будь-якого суб’єкта господарювання, що здійснює свою діяльність в умо-

вах ринкової економіки, безпосередньо залежить від його успішної взаємодії із контрагентами зов-
нішнього середовища та урахування інтересів економічних агентів внутрішнього середовища. Саме 

під цим кутом, на думку автора, слід розглядати процес формування ефективної системи фінансо-

вої безпеки підприємства. 
Мета дослідження полягає в обґрунтуванні завдань формування фінансової безпеки під-

приємства на базі проведення аналізу існуючих поглядів. 
Фінансова безпека як дефініція розглядається під різними кутами зору. Як її характеристики 

можна виділити такі складові: фінансова безпека підприємства виражає визначений аспект його 

фінансового стану, що відображає той чи інший рівень його фінансової захищеності від зовнішніх і 

внутрішніх реальних та потенційних загроз; фінансовий стан підприємства, що характеризує його 

фінансову безпеку, відображається визначеною сукупністю параметрів, які потребують чіткої якіс-

ної і кількісної детермінації; фінансовий стан є наслідком вибору джерел формування й напрямами 

використання фінансових ресурсів підприємства. Як видно, ці ознаки дуже узагальнені і одна виті-
кає з іншої. Крім наведених "ознак" деякі автори подекуди згадують стрімке зростання або розвиток 

підприємства – фінансовий або як такий взагалі, забезпечення високої фінансової ефективності 

роботи, підтримку належного рівня ділової активності; забезпечення захисту інформаційного поля і 

комерційної таємниці; ефективну організацію безпеки капіталу та майна підприємства, збалансо-

ваність фінансових потоків і розрахункових відносин, а також його комерційних інтересів. Так чи іна-
кше, усі інші характеристики фінансової безпеки підприємства, на яких наголошують вчені в певних 
областях своїх досліджень, відбивають інтереси (переважно фінансові) різних кіл суб’єктів зовніш-

нього і внутрішнього середовищ об’єкта захисту – держави, регіону, галузі, підприємства або спри-

яють їх реалізації. Тому, на думку автора, доцільним є розгляд сутності "фінансової безпеки" саме 

через призму рівня задоволення фінансових і опосередковано з ними пов’язаних інтересів економі-

чних агентів. Неповна або несвоєчасна реалізація соціально-економічних інтересів, які у підсумку 

впливають на фінансові відносини, є загрозою діяльності підприємства. Адже конфліктність інте-
ресів, неузгодженість та конфронтаційність дій суб'єктів взаємодії з реалізації власних інтересів ви-

ступає як певний генератор загроз, що негативно відбивається на економічній безпеці підприємст-

ва взагалі і на його фінансовій безпеці зокрема.  
Відповідно до сучасних умов функціонування підприємства, його фінансова безпека харак-

теризує різновекторну гармонізацію в часі та просторі фінансових інтересів, з метою уникнення та 
нівелювання деструктивних чинників у процесі досягнення цілей розвитку підприємства в умовах 

конкуренції. Площина реалізації фінансового інтересу знаходиться як всередині підприємства, так 

й поза його межами у взаємодії з суб'єктами зовнішнього середовища, утілюючись в поточних, се-

редньострокових і стратегічних цілях. Враховуючи те, що внутрішня сфера діяльності має високий 

рівень керованості, можуть бути змінені її компоненти, то саме гармонізація внутрішніх інтересів є 

основним генератором забезпечення фінансової безпеки підприємства. Фінансова безпека підпри-
ємства характеризує захищеність його фінансового потенціалу від негативних дестабілізуючих фа-

кторів, а також можливість гармонізації фінансових та супроводження гармонізації інших інтересів 

підприємства. На рисунку подано коло фінансових інтересів суб’єктів внутрішнього і зовнішнього 

середовищ підприємства.  
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Держава  Власники підприємства 
забезпечення виконання бюджету 
на поточний рік 

 зростання ринкової вартості підприємства  

зміцнення національного інвестиційно-
го потенціалу 

забезпеченість основними  
та оборотними засобами 

підвищення інноваційної активності 
вітчизняних підприємств 

забезпеченість підприємства інвестиціями  
максимізація прибутку 

детінізація економіки підвищення доходів від капіталу 
дотримання чинного законодавства оптимізація відрахувань до бюджету 
зростання ВВП  
покращення екологічного клімату Акціонери 

зростання ринкової вартості акцій 
 стабільність виплат та підвищення 

розміру дивідендів Регіон 
підтримання фінансового потенціалу 
регіону 

 
Менеджери і інший персонал 

зростання інвестиційних надходжень підвищення життєвого рівня 
достатній рівень заробітної плати – 
min середньогалузевий ефективне використання фінансових 

ресурсів регіону 
 

ПІДПРИЄМСТВО наявність матеріальної бази задоволення 
амбіцій   

Фінансово-кредитна інфраструктура  підвищення купівельної спроможності 
ліквідність та платоспроможність 
у довгостроковому періоді матеріальна мотивація самовираження 
виконання умов угод 

Логістична та інформаційна 
інфраструктура 

  

платоспроможність   
у довгостроковому періоді 

Клієнти 
отримання товару належної якості 

виконання умов угод наявність системи знижок 
збільшення обсягів замовлень наявність відстрочки оплати 
 виконання умов поставок  

за угодами Постачальники 
платоспроможність  
збільшення обсягів замовлень Конкуренти 
дотримання угод збереження, збільшення частки ринку 
  

Завдання системи фінансової безпеки підприємства 
знаходження балансу між різними джерелами фінансування 

адаптивність, гнучкість та оперативність прийняття рішень у фінансовій сфері 
постійне та належне фінансове супроводження розширеного відтворення підприємства 

зменшення або нівелювання фінансових ризиків функціонування 
повне та своєчасне виконання бюджетного процесу 

збереження та розвиток фінансового потенціалу 
зменшення диспропорцій дебіторської та кредиторської заборгованості 

забезпечення стійкості грошових розрахунків і основних фінансово-економічних параметрів 
нейтралізація негативних дій фінансових і банківських криз та навмисних дій конкурентів 
запобігання конфліктам між економічними агентами з приводу розподілу, використання  

і контролю за грошовими потоками 
запобігання злочинам та адміністративним правопорушенням у фінансових правовідносинах 

 
Рис. Фінансові інтереси економічних агентів підприємства  

як основа формування завдань системи його фінансової безпеки 
 
Таким чином, спираючись на фінансові інтереси внутрішніх і зовнішніх економічних агентів 

підприємства, можна виділити завдання формування системи його фінансової безпеки із захисту 
цих інтересів. Основним завданням організації системи фінансової безпеки є гармонізація і реалі-
зація інтересів економічних агентів підприємства, при цьому необхідним стає визначення стану ба-
лансу цих інтересів – задоволення їх найбільшої кількості при найменших витратах.  
 
____________ 
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АНАЛІЗ ПІДХОДІВ ДО КЛАСИФІКАЦІЇ ВИТРАТ  
НА МАРКЕТИНГОВУ ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Проаналізовано існуючі класифікації маркетингових витрат. Визначено зміст кла-

сифікаційних елементів витрат на маркетингову діяльність та представлено їх порівняльну харак-
теристику. Удосконалено класифікацію витрат на маркетинг на основі розглянутих підходів. 

 
Аннотация. Проанализированы существующие классификации маркетинговых затрат. 

Определено содержание классификационных элементов затрат на маркетинговую деятель-
ность и представлена их сравнительная характеристика. Усовершенствовано классификацию 
затрат на маркетинг на основе рассмотренных подходов. 

 
Annotation. The article outlines the analysis of existing marketing costs classification. The author 

determines the content of classification marketing cost elements and presents their comparative 
characteristics. Also he improves the marketing costs classification that is based on existing approaches. 

 
Ключові слова: маркетингові витрати, функції маркетингу, класифікація витрат на мар-

кетинг. 
 
Різноманіття маркетингових витрат та змістовність даного поняття зумовили цілу низку їх 

класифікацій. Класифікація витрат підприємства на маркетинг дозволяє чітко їх виділити, визначи-
ти ті витрати, які є пріоритетними,  організувати їх контроль,  визначити заходи щодо підвищення їх 
ефективності, а також методику їх обліку. Для того, щоб оптимізувати класифікацію витрат на мар-
кетингову діяльність для потреб обліку та контролю на підприємстві, необхідно розглянути та про-
аналізувати ті погляди та підходи, які наявні в літературі на даний момент. 

Проблеми класифікації маркетингових витрат розглядалися в працях таких вітчизняних та 
зарубіжних вчених: Т. Амблера, Багієва Г. Л., Данько Т. П., П. Дойля, П. Друкера, Т. Коупленда, 
Ф. Котлера, В. Кука, Ж.-Ж. Ламбена, Дж. Ленскольда, Х. Мефферта, Моїсеєвої Н. К., Девида Д. Рейб-
штейна, Герасимчук В. Г., Окландера М. А., Соловйова Б. А., М. Скотта та ін. Однак у наукових 
працях відсутній єдиний теоретико-методичний підхід до класифікації, визначення та розподілу мар-
кетингових витрат у складі загальних операційних витрат підприємства та облікового забезпечення 
для оцінки ефективності даного виду витрат. Кожен автор наводить власні підходи до класифікації 
за власними визначеними класифікаційними ознаками. 

Метою даного наукового дослідження є систематизація суджень щодо класифікації витрат 
на маркетингову діяльність, виділення основних її напрямів для подальшого розширення та уза-
гальнення поняття управління маркетинговими витратами. 

У закордонній та вітчизняній науковій літературі розрахунок та аналіз маркетингових витрат 
підприємства розглядається як один з напрямів контролю ефективності маркетингової діяльності. 
В більшості робіт наводиться узагальнена класифікація витрат на маркетинг та вказується на не-
обхідність проведення їх порівняльного аналізу за окремими товарами, регіонами, заходами. Так, 
Герасимчук В. Г. розглядає витрати за звичайними статтями (заробітна плата, оренда, реклама, 
страхування) та функціональні витрати (управління маркетингом, персональний продаж, реклама, 
маркетингові дослідження) [1, с. 78]. Окландер М. А. класифікує маркетингові витрати за функціями 
маркетингу: витрати на аналіз маркетингового середовища, витрати на розробку товарної та ціно-
вої політики, витрати на збут, витрати на просування [2, с. 38]. 

Аналізуючи витрати на маркетинг, Моїсеєва Н. К. та Конишева М. В. розділяють їх на прямі, 
непрямі і загальні непрямі витрати [3, с. 171]. До прямих витрат належать ті, які можна безпосе-
редньо віднести на відповідний маркетинговий об'єкт (ринок збуту, торгові представництва, товари, 
покупці, сегменти ринку і т. д.). Непрямі маркетингові витрати безпосередньо на об'єкт віднести не 
можна, але через систему умовних (питомих) показників є можливість отримати дані про їх належ-
ність до відповідних маркетингових об'єктів. 

__________ 
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Третій різновид маркетингових витрат – це загальні непрямі витрати, які досить наближено 
розподіляються за функціями маркетингу. До таких витрат відноситься створення і підтримка 
іміджу підприємства, заробітна плата управлінського персоналу з відрахуванням на соціальні захо-
ди і т. д. На практиці, при розрахунку собівартості  продукції, подібні витрати розподіляють поміж 
видами продукції за допомогою бухгалтерського методу, де в якості бази їх розподілення викори-
стовується заробітна плата персоналу маркетингового підрозділу та її частка в загальній зарплаті 
всього персоналу підприємства. 

Іншою ознакою поділу маркетингових витрат є їх відношення до зміни обсягу випуску про-
дукції. У зв'язку з цим Моїсеєва Н. К. і Конишева М. В. виділяють змінні та умовно-постійні витрати, 
що певний час залишаються незмінними незалежно від обсягу виробництва. 

У праці "Управління маркетингом" Соловйов Б. А. до постійної частини витрат на маркетинг 
рекомендує відносити ті, які необхідні для постійного підтримання функціонування маркетингової 
системи підприємства [4, с. 58]. Як правило, це витрати на: 

а) утримання працівників служби маркетингу (заробітна плата, відрядження тощо); 
б) регулярне проведення маркетингових досліджень і створення банку маркетингових даних 

з метою управління підприємством; 
в) фінансування робіт з постійного вдосконалення товарної продукції підприємства. 
Рейбштейн Д. Д. також вважає важливим для керівництва підприємства знання того, які ви-

трати на маркетинг будуть постійними, а які можуть змінюватись у процесі виробництва. Так, згідно 
з рекомендованою ним класифікацією, до постійних маркетингових витрат відносяться [5]:  

заробітна плата і підтримка торгівельного персоналу; 
витрати на основні рекламні кампанії; 
витрати на маркетинговий персонал; 
витрати на матеріали зі стимулювання збуту та витрати обігу; 
знижки завдяки спільній рекламі, які ґрунтуються на продажах минулого періоду. 
Змінні витрати на маркетинг включають: 
комісійні відсотки від продажів, які виплачуються торгівельному персоналу, брокерам або 

представникам підприємства-виробника; 
знижки з фактурної ціни та знижки завдяки досягнутим результатам, які взаємопов'язані з 

поточним обсягом продажів; 
премії від продажів, що залежать від цільових показників збуту; 
кошти попередньої оплати, якщо вони включені до кошторису витрат на стимулювання збуту; 
знижки за проведення місцевих рекламних кампаній, які організовуються роздрібними тор-

говцями та відшкодовуються головною компанією, а також знижки завдяки спільній рекламі, що ба-
зуються на поточних продажах. 

Соловйов Б. А. до змінної частини маркетингових витрат відносить витрати на маркетинг, які ви-
кликані змінами ринкової ситуації та прийняттям нових стратегічних та оперативних рішень [4, с. 59]: 

витрати на маркетингові дослідження містять витрати, що пов'язані із залученням різних 
джерел інформації, абонуванням інформаційних систем, залученням спеціалізованих організацій з 
розробки програм та проведення "польових" досліджень, оплатою консультантів та ін.; 

витрати на розробку нових товарів, що охоплюють науково-технічні та дослідно-конструк-
торські роботи, придбання ноу-хау, закупівлю нових виробничих матеріалів та устаткування, залу-
чення консультантів і експертів та ін.; 

витрати з розподілу, які передбачають витрати на формування дилерсько-дистриб'юторсь-
ких мереж, організацію фірмової торгівлі, сервісного обслуговування, навчання торгівельного пер-
соналу та ін.; 

витрати з просування: 
а) проведення рекламних кампаній (розробка рекламних матеріалів, виготовлення рекламної 

продукції, оплата послуг рекламних агентств та засобів масової інформації, орендна плата тощо); 
б) утримання торгових агентів (транспортні витрати, навчання, винагороди тощо); 
в) стимулювання продажів (зразки, купони, знижки, премії, сувеніри, спільна реклама та ін.). 
Найчастіше і постійна, і змінна частини витрат формуються при розробці перспективних та 

поточних планів маркетингових заходів. Основою слугують бюджети, що визначають обсяги ре-
сурсів, та кошторис, який формує непрямі витрати. 

Подібним чином поділяє маркетингові витрати Ж.-Ж. Ламбен [6, с. 51]: прямі (стимулювання 
збуту, знижки, буклети), умовно-постійні (реклама в ЗМІ, реклама в місцях продажу, зв’язки з гро-
мадськістю) та постійні (відділ маркетингу, торгівельний персонал, маркетингові дослідження, зраз-
ки продукції). 

Згідно з Моїсеєвою Н. К. та Конишевою М. В., доцільно розрізняти маркетингові витрати на 
явні та неявні чи так звані витрати  втраченої вигоди або альтернативні [3, с.173]. Останні містять 
норму прибутку на капітал і норму підприємницького доходу. Такий підхід до оцінки маркетингової 
діяльності дає змогу обґрунтовано визначити розмір економічного прибутку і доходу, що припадає 
на маркетингову складову в діяльності підприємства. 

Витрати, що мали місце у минулому та пов'язані з розробкою нових товарів, враховуються 
під час початкового ціноутворення та розрахунку майбутнього прибутку, однак вони не беруться до 
уваги в процесі перерахунку ціни товару. Розподіляючи витрати за видами маркетингової діяльнос-
ті, необхідно розглядати їх у контексті господарської діяльності підприємства в цілому. Ключовими 
показниками можуть бути витрати на весь обсяг випуску, на час реалізації даного виду діяльності 
або на відсоток маркетингових "помилок". 
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Поділ маркетингових витрат на поточні і одноразові, що за характером подібні до інвестицій, 
у даний час має особливе значення. Коли на ринок виводиться новий товар, початкові інвестиції у 
НДДКР, а також додаткова діяльність, пов'язана з управлінням товаром, рекламою, і стимулювання 
збуту, викликають рух готівки, який діє довше поточного облікового періоду. Витрати, пов'язані з 
подібного роду видами діяльності, є не що інше, як інвестиції, які в майбутньому призведуть до над-
ходження прибутку. Згідно з традиційними методами обліку, ці витрати повинні бути розподілені 
між поточним і майбутнім звітними періодами пропорційно доходам, отриманим за ці періоди. На 
жаль, традиційний підхід враховує лише матеріальні активи, такі, як, наприклад, обладнання та 
будівлі. Дуже рідко враховуються нематеріальні активи, такі, як інвестиції, пов'язані з розвитком 
ринку, і т. д. 

На думку автора, кожна з наведених класифікацій маркетингових витрат є оригінальною за 
своїм змістом. Проте всі вони мають декілька спільних рис, за якими їх можна згрупувати з метою 
ефективного управління на вітчизняних підприємствах (рисунок).  

 

 
 

Рис. Класифікація маркетингових витрат підприємтсва 
 
Виходячи з рисунку в управлінні витратами на маркетинг доцільно поділяти їх на постійні та 

змінні, завдяки чому можливо оптимізувати об’єм виробництва і структуру випуску продукції, а та-
кож відстежити характер поведінки маркетингових витрат. Класифікація за функціональною озна-
кою дозволить організувати управління витратами за центрами відповідальності та визначити пріо-
ритетні напрями розвитку маркетингової діяльності. Такий поділ маркетингових витрат рекомендо-
вано застосовувати в якості базового для малих підприємств або тих, що виробляють стандарти-
зовану продукцію. Більш великим організаціям з високим ступенем диференціації, окрім даної 
класифікації, слід аналізувати маркетингові витрати за якомога більшою кількістю ознак, що сприя-
тиме оптимізації прибутку та підвищенню конкурентоспроможності. 

Таким чином, на теперішній час відсутній єдиний підхід до класифікації маркетингових витрат, 
що ускладнює управління цими витратами на підприємстві. Витрати на маркетинг займають досить 
вагому частку серед інших витрат підприємства, відтак ігнорування їх обліком та аналізом стає все 
більш неможливим. Зважаючи на постійний процес поновлення та вдосконалення комплексу марке-
тингових заходів, класифікація маркетингових витрат може змінюватись та/або поповнюватись нови-
ми "інноваційними" пунктами, що зайвий раз підкреслюватиме розвиток маркетингової науки. 
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УДК 658.012.4:339.138   Котелевська Ю. В.  
 

БАНКІВСЬКИЙ МАРКЕТИНГ У КОНТЕКСТІ УПРАВЛІННЯ 

БАНКІВСЬКОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 
 
Анотація. Досліджено сучасну проблему банківського маркетингу як філософії управління 

діяльністю банків в умовах трансформації. Визначено концепцію маркетингової стратегії банку, 
де саме брендинг та ребрендинг є стратегічною альтернативою успішного управління діяльні-
стю банків. 

 

Аннотация. Исследуется современня проблема банковского маркетингу как философии 
управления деятельностью банков в условиях трансформации. Определена концепция марке-
тинговой стратегии банка, где именно брендинг и ребрендинг являются стратегической аль-
тернативой успешного управления деятельностью банков. 

 

Annotation. The article investigates the problem of modern banking marketing as a philosophy of 
management of the banks in terms of transformation. The concept of the marketing strategy of a bank 
has been defined, a condition when branding and rebranding are strategic alternatives to a successful 
bank management has been stipulated. 

 

Ключові слова: банківський маркетинг, бренд, брендинг, ребрендинг, інструментарій бан-
ківського маркетингу, лояльність. 

 
У зв’язку з тим, що сфера банківських послуг стрімко зростає та розвивається, що спричиняє 

збільшення конкуренції, маркетинг у банку відіграє провідну роль у боротьбі за цільові аудиторії спо-
живачів банківських продуктів і послуг як тих, які вже співпрацюють з банком, так і тих, що є потенцій-
ними клієнтами для банківських установ. Для того щоб займати лідируючі позиції на ринку, банкам 
необхідно постійно трансформуватися залежно від вимог клієнтів для того, щоб зрозуміти їх потреби 
та визначити способи задоволення з метою втримання та зміцнення лояльності, та формування при-
хильності до бренда банку з боку клієнтів та створення більшої цінності для обох сторін. 

У сучасних умовах для вітчизняних банків набуває актуальності побудова дієвого механізму 
передбачення та протидії негативним наслідкам кризи, яка суттєво похитнула вітчизняний банків-
ський ринок. Складність ситуації полягає в тому, що поряд із досить розвинутою системою комуні-
кацій та збуту в банках простежується тенденція до непродуманої товарно-цінової політики. Не-
правильне позиціонування банківського продукту в обраному сегменті – чи не найпоширеніші 
явища в банківській діяльності. В умовах фінансової кризи вітчизняні банки втратили велику кіль-
кість клієнтів, що значною мірою обумовлено невиваженою політикою щодо їх залучення, обслуго-
вування та, насамперед, збереження, а також відмовою від застосування спеціального інструмен-
тарію управління споживчим попитом. Наразі головним завданням банківського маркетингу є 
повернення лояльності споживачів банківських продуктів і послуг, та формування прихильності до 
бренда банку. 

Проблеми розвитку банківського маркетингу та застосування сучасних інструментів управ-
ління попитом споживачів на основі лояльності споживачів до банку досліджені у працях таких за-
рубіжних учених, як Г. Бребах, С. Бутчер, Н. Вудкок, К. Гронрус, Я. Гордон, П. Гембл, Е. Гуммессон, 
Д. Забін, Ф. Котлер, М. Крістофер, Л.-Г. Маттссон, С. Кук, Т. Крем, Е. Пайн, М. Стоун, П. Чевертон. 
Цей напрям також представлений у дослідженнях українських і російських учених: А. Павленка, 
А. Войчака, Г. Багієва, С. Гаркавенко, О. Вотченікової, С. Куща. Питанням організації маркетингу в 
банківських установах та у сфері послуг присвячені роботи Л. Романенко, А. Нікітіна, Н. Куршако-
вої, Д. Владіславлева, М. Окландера, К. Лавлока, Г. Беквіта. 

Мета статті – визначення та обґрунтування ролі банківського маркетингу в процесі управ-
ління діяльністю банку. 

Згідно з твердженнями роботи [1], у сучасних умовах управління діяльністю банку на пер-
ший план виходить управління якістю банківських послуг з метою формування більшої цінової ела-
стичності і, як наслідок, можливості продати банківський продукт за більш високою ціною – преміа-
льною ціною. У зв’язку з специфічністю банківських послуг, які є нематеріальними, на думку 
автора, визначити їх якість можливо специфічним показником, таким, як лояльність споживачів. 
Узагальнюючи твердження [1 – 3], лояльність є показником якості відносин між банком та клієнтом. 
Відносини виникають у процесі надання банківських послуг, тому, на погляд автора, чим більше 
наданих якісних банківських послуг, тим якіснішими стають відносини між банком та клієнтом. Важ-
ливо зауважити, що лояльність показує, наскільки унікальна створювана цінність: споживачі або 
залишаються з банком, або шукають кращих умов у конкурентів.  

У зв’язку з тим, що споживчий попит на банківські продукти та послуги має постійну тенден-
цію до змін, виникає необхідність розробки відповідного інструментарію банківського маркетингу 
щодо управління ним.  

__________ 
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З метою зміцнення лояльності споживачів банківських продуктів та послуг, яка становить 
результат якісних відносин між банком та клієнтом, тобто виступає результатом якісного обслуго-
вування, необхідним є застосування інструментарію банківського маркетингу: 

- удосконалення організаційної структури банківської установи для обслуговування клієнтів 
(центри самообслуговування, дистанційне обслуговування засобами Internet, телефонні центри під-
тримки клієнтських операцій тощо); 

- інтенсивна рекламна кампанія для інформування споживачів, нагадування про переваги 
банківської установи та банківських продуктів та послуг порівняно з конкурентами; 

- удосконалення віртуальних банківських та фінансових технології (управління банківськими 
рахунками, готівкові розрахунки, електронний підпис, укладання договорів); 

- удосконалення внутрішнього контролю та аудиту для захисту клієнтів та запобігання шах-
райських дій; 

- удосконалення кваліфікаційної підготовки робітників: менеджерів, консультантів, особис-
тих фінансових радників, обслуговуючого персоналу тощо; 

- упровадження програм лояльності як для існуючих, так і для нових клієнтів банку.  
На рис.1 автор відображає вплив інструментарію банківського маркетингу на банківські про-

дукти, послуги та операції, що дає можливість створення нових та удосконалення існуючих банків-
ських продуктів для задоволення попиту споживачів, який має постійну тенденцію до змін. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. Схема впливу інструментарію банківського маркетингу 
на банківський продукт 

 
Як видно з рис.1, банківські продукти складаються з низки банківських послуг. Перелік бан-

ківських послуг, які входять до складу банківського продукту, залежить від визначених потреб спо-
живачів, які, у свою чергу, гармонічно поєднуються у відповідних банківських послугах з метою за-
доволення потреб споживачів та отримання доходів банком.  

Таким чином, визначений інструментарій банківського маркетингу впливає на лояльність 
споживачів банківських продуктів та послуг через безпосередній вплив на самі банківські продукти і 
послуги шляхом їх удосконалення або принципової їх зміни відповідно до потреб та уподобань 
споживачів. 

Узагальнюючи роботи [3 – 5], на думку автора, для ефективної діяльності вітчизняних банків 
необхідно проводити стратегічне планування діяльності банку на основі брендингу та ребрендингу. 

Ефективна реалізація маркетингової стратегії на основі брендингу як системи  управління 
діяльністю банківської установи потребує побудови бізнес-моделі, яка б давала повне уявлення 
про хід реалізації всіх процесів банку, що відбуваються в момент обслуговування клієнтів. Тобто 
наразі існує необхідність побудови системи управління попитом споживачів банківських продуктів 
на основі такого сучасного інструментарію банківського маркетингу, як брендинг. 

Це пов’язано насамперед з тим, що банківські установи недостатньо часу приділяли супро-
водженню вже наданих банківських продуктів та послуг, що призводить до втрати позицій на ринку. 
Все це обумовлює необхідність управління попитом споживачів банківських продуктів та послуг. 
Супроводження наданих банківських продуктів та послуг, насамперед, полягає у постійному дослі-
дженні вимог та уподобань споживачів банківських продуктів. Як уже зазначалось, успішна реалі-
зація маркетингової стратегії банку та досягнення її цілей залежить від продуктів та послуг, які на-
даються банком, а у зв’язку з постійним збільшенням конкуренції та вимог споживачів – від якості 
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послуг і відповідності банківських продуктів споживчим вимогам та уподобанням [2]. Саме цим, на 
погляд автора, пояснюється необхідність побудови бізнес-моделі управління попитом споживачів 
банківських продуктів на основі брендингу (рис. 2).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 2. Бізнес-модель управління попитом споживачів банківських продуктів 
на основі брендингу 

 
У запропонованій бізнес-моделі центральне місце займають запити й уподобання споживачів, 

які формують їх поведінку (поведінка споживачів), а саме поведінку нових клієнтів банку, поведінку 
непостійних клієнтів лояльних до іншого банку та до визначеного банку, лояльних до банківських 
продуктів і послуг тільки визначеного банку й прихильних до визначеного бренда банку. Застосування 
бізнес-моделі управління попитом споживачів банківських продуктів, на думку автора, надасть мож-
ливість суттєво скоротити часові та фінансові витрати на вирішення актуальної банківського завдання 
– збільшення частки банківського ринку та загальної ефективності банківської діяльності. Важливо 
зауважити, що застосування даної моделі дозволяє формалізувати банківську діяльність для більш 
ефективного управління, тобто відобразити специфічність банківських послуг у формальній. Це, на 
думку автора, полегшить процес вивчення попиту споживачів та управління ним.  

У зв’язку з тим, що вимоги споживачів банківських продуктів та послуг мають тенденцію до 
постійних змін, процес підтримки актуальності бренда банку в процесі ребрендингу повинен прово-
дитися постійно. Підтримка актуальності нового бренда банку, у свою чергу, потребує постійного 
удосконалення якісних характеристик банківських продуктів і послуг, порівняно з конкурентами.  

Як видно з рис. 2, споживачі банківських продуктів та послуг класифіковані залежно від їх 
взаємовідносин з банком: 

нові споживачі, які в процесі взаємодії з банком – придбання вашої послуги – знайомляться 
з даним продуктом;  

лояльні споживачі до іншого банку; 
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непостійні споживачі банківських продуктів та послуг інших банків, які користуються послу-
гами інших банків; 

непостійні споживачі (непостійна лояльність до банку), які купують послугу як вашу, так і ін-
ших фінансових установ; 

лояльні до банку споживачі, які регулярно купують вашу послугу. 
Також при розробці маркетингової стратегії банківської установи, а саме на етапі ринкового 

дослідження, доцільно класифікувати споживачів банківських послуг на такі категорії залежно від 
того, яку користь прагнуть отримати [3]: 

споживачі, які прагнуть якісного обслуговування (компетентність та кваліфікованість персо-
налу, зручність розташування відділень, привітність обслуговуючого персоналу тощо) – користь від 
якості банківських продуктів і послуг; 

споживачі, які обслуговуються у даному банку не за власним бажанням, а за необхідністю 
(отримують заробітну платню на пластикову картку даного банку, отримують пенсію на пластикову 
картку тощо) – користь невизначена;   

споживачі, які обслуговуються у даному банку завдяки його репутації – іміджу, престижу, ба-
гатолітньому функціонуванню на вітчизняному ринку – користь від іміджу бренда. 

Користь від використання тієї самої банківської послуги може бути різною для різних груп 
споживачів банківських послуг.  

Наразі необхідність проведення ребрендингової кампанії насамперед пов’язана з нестійкіс-
тю сприйняття якості існуючого бренда банку споживачами банківських послуг, що може привести 
до втрати споживчої прихильності. 

У процесі реалізації маркетингової стратегії банку щодо утримання лояльності споживачів 
ребрендингову кампанію можна представити за такими етапами: 

посилення бренда банку (тобто збільшення лояльності споживачів); 
диференціація бренда банку (посилення його унікальності); 
розробка або удосконалення банківського продукту (виявлення споживчих уподобань щодо 

переліку банківських послуг у складі банківського продукту); 
збільшення споживчого сегмента ринку (залучення нових споживачів). 
Таким чином, на думку автора, існує нагальна потреба застосування інструментарію банків-

ського маркетингу відповідно до цілей та завдань маркетингової стратегії банку в процесі зміцнен-
ня лояльності до старого та формування прихильності до нового бренда банку.  

Отже, лояльністю клієнтів до банку можливо керувати відповідним інструментарієм: збіль-
шення лояльності призводить до підвищення попиту на банківські продукти та послуги, зменшення 
лояльності клієнтів – до зменшення попиту та втрати частки споживчого ринку.  

Слід зазначити, що головною причиною проведення ребрендингової кампанії є те, що в 
процесі приєднання вже відомого вітчизняного бренда банку до іноземної банківської установи, що 
є розповсюдженим явищем на вітчизняному банківському ринку, вже існуюча цільова аудиторія 
стає під загрозу у зв’язку з невідомим новим брендом банку.  

Підбиваючи загальний підсумок, слід зазначити, що запропонована бізнес-модель управ-
ління попитом споживачів банківських продуктів та послуг дозволяє всебічно дослідити діяльність 
банку в процесі обслуговування клієнтів і створити підґрунтя для побудови типового деталізовано-
го алгоритму впорядкованості цілей, завдань та інструментарію банківського маркетингу залежно 
від вибраної стратегії, що, власне, і є предметом подальших наукових досліджень.  
 
____________ 
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ПРОБЛЕМИ ЗАСТОСУВАННЯ ІНТЕРНЕТ-ТЕХНОЛОГІЙ 
 У МАРКЕТИНГОВІЙ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

 
Анотація. Досліджено вплив Інтернет-технологій на маркетингову діяльність підприєм-

ства, яка ґрунтується на основних функціях маркетингу. Розглянуто підхід до визначення ефек-
тивності застосування комплексу маркетингу за допомогою мережі Інтернет. 

 
Аннотация. Исследовано влияние Интернет-технологий на маркетинговую деятельность 

предприятия, которая основывается на основных функциях маркетинга. Рассмотрен подход к 
определению эффективности использования комплекса маркетинга в сети Интернет. 

 
Annotation. The influence of Internet-technology on marketing activity of enterprise, which is 

based on the main functions of marketing is studied.The approach to efficiency of marketing complex in 
the Internet network is considered. 

 
Ключові слова: маркетинг, Інтернет-технології, ефективність маркетингу. 
 
Інтернет в Україні, як і в усьому світі, є масовим інформаційно-комунікативним засобом, що 

використовується переважно для пошуку різноманітної інформації, спілкування, розваг та, звісно, 
реалізації певних бізнес-проектів.   

Розвиток Інтернету надає широкі можливості його застосування в маркетингових цілях. Як 
наслідок, з’явився специфічний напрям маркетингу, так званий електронний маркетинг (Інтернет-
маркетинг).  

Важливою характеристикою Інтернет-маркетингу є інтерактивність. Під інтерактивним мар-
кетингом Ф. Котлер розуміє форму прямого маркетингу, що здійснюється за допомогою інтерактив-
них комп’ютерних служб, що надають інформаційні послуги в оперативному режимі. Для цього ви-
користовуються системи, які забезпечують двосторонній електронний зв'язок між продавцем і 
покупцем [1]. Як визначають Ойнер О. К. та Попов Е. В., інтерактивність у маркетингу означає зда-
тність звертатися до індивідуума, збирати й запам’ятовувати відклики цих індивідуумів й обслуго-
вувати відповідно до відкликів і побажань покупця [2]. На думку вчених, саме інтерактивний марке-
тинг стане провідною маркетинговою стратегією у найближчому майбутньому. 

Мережа Інтернет є, перш за все, засобом комунікацій, а отже, Інтернет-технології можуть 
надати допомогу в реалізації комунікативної політики підприємства, що, за Ф. Котлером, є складо-
вою такого елементу маркетинг-міксу, як просування [1]. Дійсно, основним призначенням елект-
ронного маркетингу вчені й практики визнають саме просування товарів (послуг) підприємства в 
мережі Інтернет [1]. У той же час електронний маркетинг може бути застосований і в інших аспек-
тах маркетингової діяльності підприємства  

Маркетингова діяльність компанії основана на функціях маркетингу.  
У літературі [1 – 5] виділяють такі основні функції маркетингу: 
1) аналітична (вивчення ринку, споживачів, конкурентів); 
2) управлінська (стратегічне маркетингове планування, організація внутрішніх маркетинго-

вих процесів); 
3) організація збуту (організація маркетингових каналів, формування попиту); 
4) організація виробництва (розробка вимог до нових продуктів на основі інформації про ри-

нкову кон'юнктуру та управління якістю); 
5) комунікаційна (реклама, ПР, стимулювання збуту). 
Аналітична функція маркетингу основана на проведенні маркетингових досліджень. Мережа 

Інтернет як засіб та середовище комунікації може бути ефективно використана для проведення 
маркетингових досліджень. У мережі Інтернет можна проводити як первинні, так і вторинні марке-
тингові дослідження.  

Класики маркетингу виділяють два види інформації, що використовується у маркетингових 
дослідженнях: первинну і вторинну [1; 2]. Розвиток мережі Інтернет значною мірою вплинув на про-
цес збирання вторинної інформації, адже тепер дослідник у режимі реального часу має можливість 
отримати доступ до гігантських масивів інформації з усього світу. Використання глобальної інфор-
маційної мережі дозволяє оперативно і нерідко безкоштовно отримувати повну інформацію про пе-
редові маркетингові технології та досвід їхнього використання, а також загальноекономічні, фінан-
сові, статистичні, демографічні, цінові відомості, інформацію про кон'юнктуру вітчизняних і світових 
ринків товарів і послуг, відомості про окремі підприємства й організації тощо [3]. Представлення 
інформації в мережі Інтернет в електронній формі значно прискорює та спрощує процес її подаль-
шої обробки. 

Суттєво спрощують процес маркетингових досліджень в мережі Інтернет інструменти пошу-
ку інформації. До таких інструментів можна зарахувати [5]: 

__________ 
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1. Пошукові машини, що є ключовим способом пошуку інформації, оскільки містять індекси 
більшості Web-серверів Інтернет. Перевагою і одночасно недоліком пошукових машин є те, що ре-
зультати пошуку містять усі сторінки з ключовими словами, які відповідають умовам запиту, а отже, 
вибір релевантної інформації ускладнюється. 

2. Web-каталоги, що становлять ієрархічно організовану структуру, інформація до якої зано-
ситься за ініціативою користувачів. Отже, обсяг інформації в каталогах обмежений і може слугува-
ти відправною точкою для подальшого пошуку інформації. 

3. "Жовті сторінки" (Yellow Pages) є онлайн-аналогом телефонних довідників. Як правило, 
вони є достатньо повною базою підприємств та організацій певного міста і включають короткі відо-
мості про тип їхнього бізнесу та контактну інформацію. 

4. Тематичні Web-сервери містять колекції гіпертекстових посилань на інформаційні ресур-
си в певній предметній області. Отже, такі сервери можуть бути використані як відправні точки для 
пошуку інформації з певної тематики.  

5. Посилання, розташовані на Web-серверах, також можуть використовуватися для послі-
довної навігації в мережі Інтернет з метою пошуку необхідної інформації. 

Ще однією особливістю процесу збирання інформації в мережі Інтернет є те, що такий про-
цес може бути як активним, так і пасивним. У першому випадку дослідник самостійно здійснює по-
шук і завантаження необхідної інформації, тоді як у другому випадку цю роботу виконують спеціа-
льні інформаційні сервіси. Такі сервіси здійснюють регулярну розсилку замовленої інформації за 
певними темами (наприклад, сервіс Subscribe.ru) або навіть за ключовими словами (Meta.ua). 

На сайті можна проводити спостереження поведінки відвідувачів на основі статистичних да-
них. За допомогою спостереження виконується систематичне вивчення поведінки суб'єкта. Аналіз 
статистики відвідувань сайта є досить ефективним інструментом маркетингу. На відміну від опиту-
вання, спостереження дозволяє збирати інформацію, не залучаючи відвідувачів до активних дій. 
Більш повну інформацію загалом про відвідувачів та їх потреби можна дізнатися з даних статисти-
ки за ключовими словами.  

Ефективність застосування комплексу маркетингу значною мірою залежать від ринку, особ-
ливостей продукції, рівня конкурентної боротьби. З точки зору практичного маркетингу його інстру-
менти повинні застосовуватись індивідуально до кожного продукту, ринку, компанії. Такий диферен-
ційований підхід справедливий також до побудови організаційної струкрури підприємства. 
Досягнення цілей підприємства багато в чому залежить від правильної організації та функціону-
вання організаційної структури. Оргструктура відділу маркетингу залежить від величини підприємс-
тва, специфіки продукції та величини ринку, на якому працює компанія. Найчастіше організаційну 
структуру відділу маркетингу будують за функціями або товарами.  

Нові тенденції в побудові організаційних структур управління маркетингом проявляються в 
тому, що в рамках відділу маркетингу з'являється підрозділ, працівники якого займаються викорис-
танням можливостей Інтернет – підрозділ Інтернет-маркетингу та електронної комерції.  

Підсилення ролі маркетингових комунікацій сприяє появі підрозділу, який займається інтег-
рованими маркетинговими комунікаціями як у традиційних ЗМІ, так і в мережі Інтернет. Отже, при 
формуванні такого підрозділу маркетингових інтегрованих комунікацій створюються передумови 
для формування єдиного комунікаційного бюджету і його збалансованого розподілу між окремими 
комунікаційними засобами.  

Організація збуту пов'зана з побудовою маркетингових каналів. Сучасні методи управління 
маркетинговими каналами базуються на створенні інтеграції на основі партнерств та стратегічних 
союзів у каналі. Така інтеграція направлена на раціоналізацію фізичних та інформаційних потоків у 
каналі шляхом реорганізації процесу розподілу. Реорганізація каналу досягається за рахунок вико-
ристання інформаційних і телекомунікаційних технологій, а також мережі Інтернет і, відповідно, те-
хнологій електронного бізнесу.  

В умовах сучасного світового ринку нові інформаційні технології та мережа Інтернет дозво-
ляють зменшити затрати на виконання маркетингових функцій. Управління та обмін інформацією є 
надзвичайно важливими для забезпечення ефективності та результативності будь-якого маркетин-
гового каналу. Таким чином, Інтернет має вплив на традиційні маркетингові канали. Інтернет-
технології надають можливості змінювати межі ринків (перехід від локальних до міжнародних), змі-
нювати принципи конкуренції та надавати нові засоби для ведення конкурентної боротьби. Розви-
ток сучасних інформаційних технологій і мережі Інтернет спричинили зміни в управлінні маркетин-
говими каналами. Чим більший ступінь сумісного використання електронних даних і розробки 
сучасних технологій учасниками каналу, тим більшу вигоду для себе отримує кожен учасник.  

Варто зазначити, що дедалі більше компаній виходять на Інтернет-ринок з метою надати 
покупцям індивідуальні послуги чи запропонувати індивідуальні товари. На такому рівні сегменту-
вання проводять кастомізований маркетинг, оскільки кастомізація підвищує споживчу цінність то-
варів та послуг компанії.  

До недавнього часу кастомізувати (адаптувати товари чи послуги до потреб індивідуальних 
споживачів) рішення у відповідності до конкретних потреб споживачів могли компанії, які працюва-
ли з невеликою кількістю покупців. За допомогою мережі Інтернет можна реалізувати модель ма-
сового виготовлення під замовлення (наприклад, компанії Dell і Nike), що буде спонукати підви-
щенню рівня лояльності споживачів до бренду та залучати нових клієнтів. 

Сучасний стан більшості міжнародних ринків характеризується підвищенням значимості та 
цінності інформації як з боку користувачів, так і продавців. Інформатизація суспільства щоразу зрос-
тає. І хоча споживачам надається кожного разу все більше інформації, підприємство не може постій-
но збільшувати об'єми своїх комунікацій. Отже, необхідно приділяти увагу не тільки кількісним харак-
теристикам комунікацій, але і якісній складовій – ефективності використання комунікаційних інструментів.  
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Як і в сучасному маркетинговому управлінні комунікаціями, так і в Інтернет-маркетингу ве-
лику роль відіграють інтегровані маркетингові комунікації. 

Інтегровані маркетингові комунікації – це концепція планування маркетингових комунікацій, 
яка виходить з необхідності оцінювання стратегічної ролі її окремих напрямів (реклами, стимулю-
вання збуту, зв'язків громадскістю та інших) та пошуку їх оптимального поєднання для забезпечен-
ня чіткості, послідовності і максимізації дії комунікативних програм посередництвом інтерграції всіх 
дискретних звернень. 

Поява мережі Інтернет та її подальший розвиток внесли зміни в сучасний погляд на засоби 
реклами та комунікації. Особливістю реклами в мережі Інтернет є те, що її центральним елементом 
є Web-сервер фірми [5]. На його основі будується весь комплекс рекламних заходів. Перед влас-
никами Web-сервера стоять два фундаментальні завдання: реалізація своєї ідеї у вигляді Web-
сервера, що виконує ті чи інші функції, і його рекламування для того, щоб користувачі мережі Інте-
рнет дізналися про його існування і, відповідно, змогли його відвідати. Таким чином, використову-
ється дворівневий підхід, коли на Web-сервері розміщується інформація про фірму, товари і послу-
ги, а всі рекламні зусилля спрямовуються на залучення відвідувачів на сервер.  

Інтерактивний характер середовища мережі дозволяє підвищити ефективність взаємодії 
учасників комунікації.  

Таким чином, вплив Інтернет-технологій на маркетингову діяльність підприємства зростає. 
В умовах сучасного світового ринку нові інформаційні технології та мережа Інтернет дозволяють 
зменшити затрати на виконання маркетингових функцій компанії.  

Перспективою подальших розвідок у даному напрямі є поглиблене дослідження застосу-
вання Інтернет-технологій у маркетинговій діяльності компанії. 
 
____________ 
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Анотація. Розглянуто комплекс питань, пов’язаних з визначенням виміру якості трудо-

вого потенціалу. Запропоновано використання системи показників якості трудового потенціа-
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оцінки якості трудового потенціалу. 
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ства трудового потенциала. Предложено использование системы показателей качества тру-
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quantitative characteristics are analysed. Conclusions and offers concerning the estimation of labour 
potential quality are drawn. 

 
Ключові слова: якість трудового потенціалу, система показників оцінки якості трудово-
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Аналізуючи проблему оцінки якості трудового потенціалу, необхідно визначитись з вимірю-

ванням її яким-небудь одним показником. На думку автора, це практично неможливо, тому що не-

обхідно враховувати вплив багатьох факторів, які виступають у різних аспектах. Тому треба вимі-
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рювати якість трудового потенціалу за допомогою системи показників, до складу яких належать не 

тількі якісні, але й кількісні характеристики. 
На сьогодні особливої актуальності набуває вивчення проблем, пов’язаних з визначенням 

системи показників оцінки якості трудового потенціалу. Це питання розглядається в роботах 
В. Близнюк, Е. Гаврилової, В. Єфремова, Н. Жовнір  та ін. Недостатня дослідженість цієї наукової 

проблематики в цілому та її важливість для українських підприємств та банків обумовили вибір ме-

ти цієї роботи. Однак досі невизначеними залишились питання, які стосуються виміру якості трудо-

вого потенціалу. Тому тема даної статті є актуальною у цей час. 
Система показників – це комплекс взаємозалежних показників, що відображає істотні ознаки 

якості трудового потенціалу, яка характеризується набором різноманітних характеристик та відо-

бражає її якісні та кількісні сторони [1]. 
На основі літературних джерел [2 – 4] автором була розроблена система показників оцінки 

якості трудового потенціалу (рис. 1), яка складається з якісних та кількісних характеристик. 
 
 

 
 

Рис. 1. Система показників оцінки якості трудового потенціалу банку 
 
 

Недостатність кількісних оцінок та їхня низька ефективність при здійсненні управління тру-

довим потенціалом вимагають застосування ще й якісних характеристик. 
На думку автора, пріоритетними повинні бути саме якісні характеристики, тому що вони до-

зволяють визначити причини неефективності використання трудового потенціалу. 
Якісні характеристики, які включені в цю систему, автором розподілені на п’ять груп: профе-

сійні, ділові, морально-психологічні, культурні та особисті якості. У складі якісних характеристик тру-

дового потенціалу виділені компетенції персоналу банків та групи якостей, до яких вони належать. 
Багато вчених-економістів [5; 6] по-різному визначають термін "компетенція", але все зале-

жить від того, яка в них мета і який підхід вони використовують. Перш за все, цей термін визначає 

щось, що повинна вміти робити людина, щоб справитися зі своїми посадовими обов’язками на під-

приємстві. На думку автора, компетенції – це можливості, знання, навички усього персоналу, які 

потрібні для досягнення поставленої мети на майбутнє. 
Практичний досвід свідчить, що компетенції вбудовуються в загальну систему, яка спрямо-

вана на досягненні стратегічних цілей – як для підприємства та банків у цілому, так і для кожного 

його співробітника, а персонал має певні особливості, які відрізняють його від інших факторів ви-

робництва. 
Можна погодитись з класифікацією В. Єфремова [5], де компетенції діляться на три види 

(рис. 2). 
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З рис. 2 видно, що до інструментальних компетенцій належать когнітивні, методологічні, ко-
мунікативні здібності та лінгвістичні вміння. Склад міжособистісних компетенцій визначається інди-
відуальними здібностями та соціальними навичками. Системні компетенції розуміються як здат-
ність планувати зміни з метою удосконалювання системи і конструювати нові системи. 

До кількісних характеристик, які характеризують якість трудового потенціалу персоналу, на 
думку автора, слід зарахувати такі показники, як: стать, вік, сімейний стан, стан здоров’я, стаж, 
освітній та кваліфікаційний рівні. Слід зазначити, що аналіз кількісних характеристик якості трудо-
вого потенціалу персоналу необхідно проводити постійно, тому що ситуація в колективі може весь 
час змінюватися під впливом різних чинників. 

Відсутність єдиного переліку факторів оцінки професійних, ділових, морально-психоло-
гічних, культурних та особистих якостей персоналу пояснюється тим, що набір факторів залежить 
від набору критеріїв оцінки, а він на різних етапах розвитку виробництва може змінюватися як за 
кількістю, так і за змістом. 

Перелічені групи якостей підкреслюють важливість визначати особливості роботи персона-
лу для того, щоб приймати ефективні управлінські рішення.  Відсутність чіткості та конкретності 
щодо оцінки професійних, ділових, морально-психологічних, культурних та особистих якостей пра-
цівника призводить до того, що на практиці керівники при оцінці однакових якостей своїх підлеглих 
підходять з різних, а іноді і зовсім протилежних позицій. 

 
____________ 
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ІНСТРУМЕНТАЛЬНІ 
КОМПЕТЕНЦІЇ 

Когнітивні здібності: 
 професійні знання; 
 працьовитість. 

Методологічні 
здібності: 

 організованість 
 передбачливість. 

Лінгвістичні уміння: 
• здатність до лояльності. 

Комунікативні  
здібності: 

• комунікації (вербальні 
та невербальні). 

МІЖОСОБИСТІСНІ 
КОМПЕТЕНЦІЇ 

Індивідуальні здібності: 
 пунктуальність; 
 охайність; 
 старанність; 
 уважність 
 доброзичливість; 
 чуйність. 

Соціальні навички: 
 здатність до спілкування 

(вербально-вербальне; ді-
яльнісно-вербальне; вер-
бально-діяльнісне; діяльні-
сно-діяльнісне) 

СИСТЕМНІ  
КОМПЕТЕНЦІЇ 

Дослідницькі здібності: 
 здатність до креативності; 
 здатність до прояву ініціативи та 

самостійності. 

 
КОМПЕТЕНЦІЇ ПЕР-
СОНАЛУ ПІДПРИ-

ЄМСТВА ТА БАНКУ 
 

                 Рис. 2. Види компетенцій персоналу 

 

http://www.slovari.yandex.ru/
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 Плетньов О. І.  
 
ФОРМУВАННЯ ВИМОГ ДО ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН  
НА ОСНОВІ СУЧАСНИХ ТЕНДЕНЦІЙ МЕНЕДЖМЕНТУ 

 
Анотація. Проведено аналіз існуючих концепцій організаційних змін. Визначено ключові 

вимоги до проведення організаційних змін на підприємствах. Вперше запропоновано викорис-
тання фактора економічної безпеки. 

 
Аннотация. Проведен анализ существующих концепций организационных изменений. Опре-

делены ключевые требования к проведению организационных изменений. Впервые предложено 
использование фактора экономической безопасности. 

 
Annotation. The analysis of existing concepts of organizational changes has been conducted. The 

requirements for organizational changes at the enterprises have been defined. The use of economic se-
curity factor is first suggested. 

 
Ключові слова: управління змінами, організаційні зміни, концепції організаційних змін, еко-

номічна безпека.  
 
Зміни на підприємствах обумовлені їх реакцією на розвиток навколишнього середовища. 

Діючі підприємства змушені постійно пристосовуватися до змін на макро- та мікрорівнях. 
Будь-яке підприємство постійно знаходиться у стані перетворень – рухається до досягнення 

своїх стратегічних цілей і адаптується до зміни навколишнього середовища. При цьому довгостро-
кові цілі розвитку залишаються незмінними, а способи їх досягнення можуть змінюватися. 

Зміни на підприємствах практично завжди супроводжуються опором. І хоча організаційний 
опір у випадках проведення змін неминучий, він не є винятково негативним явищем, як його нерід-
ко трактують. Дослідженням проблематики управління організаційними змінами займались як закор-
донні, так і вітчизняні вчені, наприклад: Дж. Вумек, Д. Джонс, Б. Дойл, Д. Коллінз, В. Токарєв, Сєр-
гєєв Д. В., але аспект управління організаційними змінами з урахуванням сучасних тенденцій 
менеджменту був розглянутий не в повному обсязі. Тому виявлення сучасних тенденцій менедж-
менту та формування вимог організаційних змін залишається актуальною науковою проблемою.  

Об’єкт дослідження – процес організаційних змін на підприємствах. Предмет дослідження − 
концепції організаційних змін на підприємствах з урахуванням сучасних тенденцій розвитку мене-
джменту.  

Метою дослідження є аналіз існуючих концепцій організаційних змін і формування на цій ос-
нові вимог до концепцій та моделей організаційних змін з урахуванням сучасних тенденцій мене-
джменту. 

Для вдосконалення існуючих концепцій організаційних змін необхідно розглянути, по-перше, 
сучасні концепції менеджменту та їх вплив на організаційні зміни, по-друге, існуючі концепції орга-
нізаційних змін. 

Сучасні тенденції менеджменту свідчать про те, що розвиток підприємств дуже часто зале-
жить від багатьох факторів. Насамперед необхідно виділяти значимість власних ресурсів підпри-
ємства. Російський вчений В. Токарєв у статті "Гіпотеза в новій парадигмі управління" [1] аналізує 
вплив мікро- та макрофакторів на діяльність підприємства та доводить ідею того, що мікрофактори 
мають більш значний вплив на організаційний розвиток, ніж макрофактори. 

Американський вчений Д. Коллінз у своїй праці "Від гарного до великого" [2] акцентує увагу 
на тому, що дійсно великим підприємствам були притаманні такі фактори розвитку: чітко сформо-
вана стратегія, розуміння конкурентних переваг, лідер-керівник. 

Інший американський вчений Б. Дойл у статті "5 головних привидів для аутсорсингу" [3] на-
голошує на використанні аутсорсингу провідними світовими компаніями. Також Б. Дойл акцентує 
увагу на основних причинах використання аутсорсингу з метою організаційного розвитку, а саме: 
визволенню значної кількості часу для власного розвитку, зменшенню витрат, підвищенню продук-
тивності, підвищенню швидкості розвитку, ефективному розширенню.  

Американські вчені Дж. Вумек та Д. Джонс у книзі "Ощадливе виробництво. Як позбутися 
втрат і добитися процвітання вашого підприємства" [4] роблять акцент на необхідності створення 
гнучких ощадливих підприємств, які можуть працювати в умовах дуже нестабільного середовища.  

Вітчизняний вчений Сєргєєв Д. В. у статті "Переведення менеджменту підприємства на ме-
режні інформаційні технології-інтранет" [5] акцентує увагу на потребі створення інформаційної ме-
режі та баз даних для підвищення ефективності діяльності організації.  

__________ 
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Як відомо, ХХІ ст. характеризується переходом до економіки знань − найвищого етапу роз-
витку постіндустріальної та інноваційної економіки. З переходом до економіки знань першу роль у 
виробництві починає відігравати людський капітал. Саме персонал створює найбільшу додану вар-
тість завдяки інтелектуальній праці. Найбільш цінним ресурсом підприємства стають люди та саме 
на них необхідно робити акцент під час проведення змін.  

Також автори дослідження вважають необхідним упровадження економічної безпеки під час 
проведення організаційних змін, адже саме тоді підприємства стають найбільш вразливими. Ура-
хування економічної безпеки дає можливість мінімізувати внутрішні та зовнішні загрози порушення 
функціонування підприємства або їх негативний вплив.  

Аналіз сучасних тенденцій менеджменту дозволяє виявити вимоги, які висуваються до 
впровадження ефективних організаційних змін. Ці вимоги можна звести до необхідності: оцінки 
значимості ресурсів підприємства; наявності лідера для перетворень; формування стратегії; усві-
домлення конкурентних переваг; використання інформаційних технологій; упровадження ощадли-
вого виробництва; розвитку власного персоналу; впровадження економічної безпеки підприємств. 

Аналіз існуючих теорій організаційного розвитку показує, що у середині 1990-х рр. дослідни-
ки відзначали, що вся теорія організаційних змін може бути зведена до ідеї К. Левіна, адже протя-
гом декількох десятиліть в організаційній науці домінувало розуміння процесу організаційних змін 
"за Левіним". Запропонована соціальним психологом К. Левіном в 1951 р. трьохетапна схема "роз-
морожування − зміна − заморожування" [6] сьогодні залишається найпоширенішим загальним "ре-
цептом" із упровадження змін в організації.  

Ураховуючи факт домінування моделі організаційних змін К. Левіна, в період 1940 – 1990 рр., 
порівняльну характеристику минулих та сучасних тенденцій організаційного розвитку будемо про-
водити для декількох періодів, а саме 1950 – 1990 рр. та 1990 – 2010 рр. (табл. 1). 

 
 Таблиця 1 

 
Порівняльна характеристика моделей організаційних змін 

 
Період часу 1950 – 1990 рр. 1990 – 2010 р. 

Модель Модель організа-
ційного розвитку 
К. Левіна [6] 

Модель життєвого цик-
лу Л. Грейнера [7] 

Біологічна корпора-
ція Ф. Гуіяра та 
Дж. Келлі [8] 

Теорія Є та теорія О 
організаційних змін 
М. Біра та Н. Норіа [9] 

Основна ідея 3 етапи: 
"Розморожування"; 
"Рух;" 
"Заморожування". 
 

6 етапів: 
1. Тиск на вище керів-
ництво. 
2. Посередництво на 
вищому рівні. 
3. Діагностика пробле-
мної області. 
4. Знаходження нового 
рішення. 
5. Експеримент 
з новим рішенням. 
6. Підкріплення на ос-
нові позитивних ре-
зультатів 

Організація стано-
вить "живий орга-
нізм". Основні етапи: 
рефреймінг − рест-
руктуризація − ожи-
влення − оновлення 

Теорія Є − досяг-
нення фінансових 
цілей. Теорія О − ро-
звиток корпоратив-
ної культури та мо-
тивів праці 
співробітників 

"Транскрипція 
ідеї" 

Прийняття необхід-
ності змін − прове-
дення змін − зміц-
нення змін 

Усвідомлення необхід-
ності змін вищим кері-
вництвом − усвідом-
лення необхідності змін 
відповідальним ке-
рівникам − визначення 
проблем − пошук шля-
хів виправлення ситу-
ації − екперементальне 
впровадження змін − 
мотивація персоналу 

Переосмислення 
поточного стану − 
підготовчий етап 
для забезпечення 
конкурентоспромо-
жності − скорочення 
розмірів компанії − 
отримання персо-
налом нових нави-
чок  

Теорія Є використо-
вується, якщо необ-
хідні швидкі та кар-
динальні зміни. 
Теорія О спрямова-
на на поступовий 
розвиток 

Недоліки Необхідність інвес-
тування значних 
коштів для  всебіч-
ного аналізу 

Використання законної 
влади для втілення пе-
ретворень у життя 

Важкість до сприй-
няття. Необхідність 
наймання високок-
валіфікованих ме-
неджерів 

Необхідність повного 
знання теорії Є та О 
для ефективного 
впровадження та за-
лучення команди 
менеджерів 

Переваги Можливість дода-
вати деталі до за-
гальної схеми 

Значний рівень деле-
гування повноважень 

Значна деталізація. 
Врахування вироб-
ничих і психологіч-
них аспектів 

Можливість ство-
рення сильної кор-
поративної культури 

 
Аналіз табл. 1 дає можливість виявити основні положення та еволюцію моделей організа-

ційних змін з часу їх створення до сьогодення.  
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На основі аналізу основних положень моделей організаційних змін можна провести аналіз 
відповідності існуючих моделей організаційних змін сучасним вимогам менеджменту (табл. 2). 

 

Таблиця 2 
 

Аналіз відповідності моделей та теорій організаційного розвитку сучасним 
вимогам менеджменту 

 

Період 
Класичні вимоги Сучасні вимоги 
1990 – 2000 р. 2000 – й до сьогодні 

Фактори 
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Модель організаційного 
розвитку К. Левіна [6] + − + + − − − − − − − - - 

Модель життєвого циклу  
Л. Грейнера [7] + − + + − − − − − − − - - 

Теорія Є та теорія О орга-
нізаційних змін М. Біра  
та Н. Норіа [8] 

− + − + − − + − − − − - - 

Біологічна корпорація 
Ф. Гуіяра та Дж. Келлі [9] + − + + + − − − − − − - - 

 

Результати аналізу, наведені в табл. 2, дозволяють виявити відповідність існуючих моделей 
організаційних змін сучасним вимогам менеджменту, визначити спільні риси всіх теорій та нагляд-
но зрозуміти, в яких напрямах необхідно розвивати в подальшому класичні моделі організаційних 
перетворень. 

Таким чмном, процес організаційних перетворень для більшості підприємств починає відіг-
равати першорядну роль. Він стає вирішальним чинником забезпечення ефективності функціону-
вання, зростання, та забезпечення конкурентних переваг. Отже, виникає об’єктивна необхідність у 
розробці нових та модифікації існуючих концепцій організаційних змін на підприємствах. 

Аналіз існуючих моделей організаційних змін дав змогу виявити основні положення та зміни 
моделей організаційних змін за час їх існування.  

Аналіз відповідності існуючих моделей організаційних змін сучасним вимогам менеджменту 
дав чітке уявлення про невідповідність існуючих моделей організаційних змін сучасним вимогам до 
них. Це обумовлює необхідність розробки нових моделей, які будуть базуватися не тільки на кла-
сичних вимогах до організаційних змін, але й будуть ураховувати специфіку економіки ХХІ сторіччя.  

Таким чином, дослідження, проведене авторами, дозволило сформувати вимоги до вдоско-
налення моделей організаційних змін. 

Сучасна модель організаційних змін повинна відповідати як класичним вимогам (наявність 
етапів перетворень, об’єкта змін, загального аналізу поточного стану, формування бажаного стану, 
перепроектування системи), так і  сучасним вимогам (необхідність оцінки значимості власних ресу-
рсів, наявності лідера для проведення перетворень, сформовану стратегію, використання інфор-
маційних ресурсів, урахування факторів ощадливого виробництва, усвідомлення власних конкурен-
тних переваг розвитку персоналу та врахування факторів економічної безпеки під час проведення 
організаційних змін). 

Подальші дослідження будуть спрямовані на розробку концепції організаційних змін з ура-
хуванням сучасних тенденцій менеджменту. 
 
____________ 
 
Література: 1. Токарев В. Гипотеза о новой парадигме управления  / В. Токарев // Проблемы теории и прак-
тики. – 2001. – № 3.  2. Колинз Д. От хорошего к великому. Почему одни компании совершают прорыв, а 
другие нет / Д. Колинз. – 7-е изд. – СПб. : Стокгольмская школа экономики в Санкт-Петербурге, 2009. – 312 с. 
3. Дойл Б. Пять главных поводов для аутсорсинга [Электронный ресурс] / Б. Дойл. – Режим доступа :  
http://www.nicemanager.com/outsourcing/161-pyat-glavnyx-povodov-dlya-autsorsinga.html.  4. Вумек Дж. Бере-
жливое производство / Дж. Вумек, Д. Джонс. – М. : Альпина Бизнес Букс, 2005. – 473 с. 5. Левин К. Модель 
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ТЕХНОЛОГІЯ РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ  
У СУЧАСНИХ УМОВАХ 

 
Анотація. Розглянуто технологію рестуктуризації підприємств, основні технології до 

реструктуризації підприємств в нових умовах економіки. 
 
Аннотация. Рассмотрены технология рестуктуризации предприятия, основные техно-

логии к реструктуризации предприятий в новых условиях экономики.  
 
Annotation. The technology of an enterprise restructuring, the key technologies for enterprise 

restructuring under new economic conditions are considered.  
 
Ключові слова: реструктуризація підприємства, проект реструктуризації, технологія, 

методика, локальна системна інтервенція. 
 
Сучасний етап розвитку економіки, їх перетворення в глобальний простір вимагає від під-

приємств високої гнучкості та адаптивності до ринкових умов. Тому питання реструктуризації як ін-
струменту упровадження змін на підприємтстві стають особливо актуальними. 

У науковій літературі існує велика кількість досліджень, присвячених проблемам реструкту-
ризації та оцінки її економічної ефективності, зокрема таких зарубіжних вчених, як: М. Портер, А. Том-
сон, Стрінкленд А. Дж., Т. Пітерс, Р. Уотермеп, М. Хаммер, Е. Хелферт, Дж. Ван Хорн, Бляхман Л. С., 
Глазьєв С. Ю., Мазур І. І., і вітчизняних вчених: Амоші О. І., Антонюка П. О., Буркинського Б. В., Бу-
тенко А. І., Гейця В. М., Чумаченко Н. Г., Гриньової В. М., Манойленка О. В. 

Однак слід відзначити недостатність теоретичних і практичних досліджень, у яких розгляда-
ється процес реструктуризації промислових підприємств з використанням сучасних методів та ін-
струментів управління змінами. 

Тому метою статті є розвиток теоретико-методичних основ і обґрунтування технології реструк-
туризації промислових підприємств. 

Проведене дослідження показало неоднозначність підходів до визначення сутності категорії 
"реструктуризація підприємства". Слід погодитись з авторами робіт [1 – 3], які спрямовані на визна-
чення сукупності тих чи інших заходів, що дозволяють підвищувати ефективність діяльності та кон-
курентоспроможність підприємства, його фінансову стійкість в умовах внутрішнього і зовнішнього 
середовищ та відповідно до поставлених цілей розвитку підприємства, а також функціонувати в 
умовах використання обмежених ресурсів, оздоровлювати і відновлювати ефективність діяльності 
підприємства, його стійкість на ринку і т. п. У більш ранніх трактуваннях [4 – 6] реструктуризація 
розглядалася як зміна структури підприємства, його підрозділів, стилю управління виробництвом, 
структурної перебудови об'єкта і ефективного використання всіх ресурсів підприємства. 

Можна погодитись з Хлєбніковим Д. В., який вважає, що в сучасних умовах цілями реструк-
туризації є: приведення бізнес-системи у відповідність до очікувань власників та підвищення вар-
тості бізнесу [7]. На думку автора, технологія реструктуризації може включати в себе такі етапи: 

1) визначення необхідності реструктуризації; 
2) встановлення загальних завдань і цілей реструктуризації підприємства; 
3) визначення загальних напрямів реструктуризації; 
4) розробка образу майбутнього підприємства; 
5) розробка моделі реструктуризованої системи (існуючого підприємства); 
6) розробка нового бізнесу; 
7) формування, розрахунок та аналіз критеріїв ефективності реструктуризації; 
8) упровадження перепроектованих процесів. 
Необхідність прийняття рішення про реструктуризацію встановлюється вищою ланкою керів-

ництва підприємства, оскільки саме топ-менеджмент володіє всією необхідною для цього інформаці-
єю. Постановка загальних цілей і завдань реструктуризації здійснюється виходячи з обраної стратегії 
ведення бізнесу в умовах, що змінилися. Розробка образу майбутнього підприємства становить со-
бою специфікацію основних цілей підприємства на основі його стратегії, потреб клієнтів, загального 
рівня бізнесу у галузі та поточного стану підприємства. На етапі розробки моделі існуючого підприєм-
ства необхідно провести детальніше його опис, ідентифікувати і документувати його основні бізнес-
процеси, оцінити їх ефективність. Проект з реструктуризації може бути ініційований різними способа-
ми і в різних ситуаціях. Як правило, проект починається у відповідь на директиву, яка пояснює, чому 
щось треба міняти, і визначає цілі, які треба досягти. Ця директива запускає процес "візуалізації", 
який будує загальну схему бізнесу нового підприємства. Результатом даного етапу є те, що назива-
ють "специфікацією цілей підприємства", тобто погляд на майбутній бізнес. Робота з інжинірингу но-
вого бізнесу передбачає створення одного або більше нових процесів, їх проектування, розробку під-
тримує інформаційної системи і т. п. з метою одержання моделі перепроектованою підприємства. 
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При цьому в якості вихідних даних використовується специфікація цілей підприємства. Проект з реструк-
туризації завершується етапом упровадження перепроектованого бізнесу. На цьому етапі перепроек-
товане підприємство має швидко й органічно впровадитися в реальну організацію. 

Зупинимося більш докладно на аналізі сучасних інструментів менеджменту, які варто засто-
совувати в процесі реалізації описаної технології. 

Оскільки пропонується розглядати реструктуризацію як різновид змін, то на етепі аналізу при 
розробці напрямів реструктуризації доцільно використовувати методи аналізу і діагностики, узагаль-
нені в роботі [8]: аналіз силового поля; модель Менделоу; модель BCG; модель GE/MсKinsey; модель 
Хофера-Шенеля; PEST-аналіз; SWOT-аналіз; функціонально-вартісний аналіз; бенчмаркінг. 

Розглядаючи реструктуризацію як зміни на підприємстві, будемо основувати дані положен-
ня на їх класифікації на основі трьох ключових факторів: 

час, необхідний на реалізацію змін; 
масштаб залученості персоналу та ступінь емоційної напруги, пов’язані зі змінами; 
"технічна складність" змін [9]. 
Тому залежно від сполучення цих факторів для проведення реструктуризації на промисло-

вих підприємствах можна використовувати такі методики: 
методику логічних інкрементальних змін Куіна – послідовні покрокові зміни з акумулюванням 

інформації на кожному кроці для тривалих змін в умовах значної неповноти інформації; 
методику локальних системних інтервенцій при незначній кількості задіяного персоналу; 
реінжинірингові проекти для радикальних змін, які проводяться через перегляд та перепро-

ектування основних бізнес-процесів; 
методика організаційного розвитку для радикальних змін. 
Усі перелічені етапи технології реструктуризації проводяться ітеративно – на різних етапах 

можуть бути виявлені способи, що дозволяють функціонувати більш ефективно, ніж це вважалося 
раніше. Коли таке трапляється, необхідно повернутися назад і змінити специфікації цілей підпри-
ємства. Відкриття такого плану можуть бути виявлені досить пізно, навіть після того, як проект уже 
оттестовано. У цьому випадку ціна повернення набагато більша, ніж на початкових етапах роботи. 
Уникнути цього можна за допомогою сучасних методів і засобів моделювання. 

Ефективність і стабільність промислового підприємства в ринкових умовах досить сильно 
залежить від рівня продажів виробленої продукції, що викликає необхідність в орієнтації її на прис-
тосування до умов і вимог ринку. Крім того, менеджмент системи також має бути орієнтований на 
виконання вимог ринку та максимальне задоволення цих вимог. Аналогічні вимоги визначають від-
носини до постачальників сировини та комплектуючих. Усе це зумовлює вимоги до розробки біз-
нес-плану і аналізу, який у ньому використовується. Розробка бізнес-плану не може виконуватися 
за абстрактним напрямами, оскільки бізнес-план складається для конкретного підприємства, яке 
існує в конкретному оточенні. 

На сучасному етапі розвитку промислових підприємств більшість ситуацій, коли необхідно 
проводити реструктуризацію, може бути вирішена з використанням методики локальної системної 
інтервенції, послідовність дій за якою зображено на рисунку. 

 

 
 

Рис. Технологія реалізації методики локальної системної інтервенції 
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Таким чином, запропонована технологія проведення реструктуризації на промислових під-
приємствах дає можливість провести заплановані зміни достатньо ефективно та з отриманням за-
планованних результатів, оскільки спирається на сучасні інструменти та методи менеджменту. На-
прямом подальших досліджень у цій галузі може бути обґрунтування методів, моделей, 
інструментів у рамках запропонованої технології, які дозволять реалізувати кожен етап з достат-
ньою ефективністю. 
 
____________ 
 
Література: 1. Александренко Т. Эффективная реструктуризация : от чего зависит успех / Т. Александренко 
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ADD VALUE TO YOUR COMPANY THROUGH INNOVATION. 
SUCCESS FACTORS THAT HAVE TO BE CONSIDERED 

WHEN IMPLEMENTING INNOVATION 
 

Annotation. The paper will be the base for an empirical study about Innovation process of the 
Austrian Industries. The success of new product development is determined by numerous factors. The 
aim of the research is to find theoretical success factors influencing new product success or failure 
mentioned in the literature. The success factors are categorized in groups and explained in detail. The 
factors that influence the outcome of new product development can be grouped into five factors. Process 
– Organization – Culture – Commitment of senior management and strategy. 

 
Анотація. Проведено емпіричне дослідження інноваційного процесу австрійської промис-

ловості. Визначено, що успіх розробки нового продукту визначається багатьма факторами. 

Здійснено теоретичний пошук факторів впливу на успіх або невдачу нового продукту. Обґрун-

товано поділ факторів на групи. Доведено, що фактори, які впливають на результат розробки 
нових продуктів, можуть бути згруповані в п’ять факторів: процес – організація – культура – 
прихильність вищого керівництва та стратегії. 

 

Аннотация. Проведено эмпирическое исследование инновационного процесса австрий-
ской промышленности. Определено, что успех разработки нового продукта определяется мно-

гими факторами. Проведен теоретический поиск влияющих факторов на успех или неудачу но-

вого продукта. Обосновано деление факторов на группы. Доказано, что факторы, влияющие 
на исход разработки новых продуктов, могут быть сгруппированы в пять факторов: процесс – 
организация – культура – приверженность высшего руководства и стратегии. 

 

Key words: innovation, success factors, new product development, innovation process, innovation 
strategy, implementation of innovation process 

 
The main aim of the paper is to summarize and compare factors of failure or success in new 

product development. The idea was to gain knowledge based on the literature research as a base for 
further empirical studies. The contribution of this paper is to deliver a review of the parameters that 
__________ 
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influence the new product development. The article gives a good review of the existing literature and is 
helpful for anyone who likes to conduct a study in this research field.  

The author, linked most prominently to an innovation process, is R.G. Cooper. Cooper [3] 
mentioned that a formal process is not sufficient to guarantee success of Innovation. Therefore, he 
introduced a special process that is accepted by all the participants in development process.  

Cooper is still the "father" of an innovation process, but Ernst [4] introduced a relatively simple 
structure that is widely used in the industry. This structure [4] contains the main success factors for 
innovation, which are new product development process – internal organization – company culture – 
support from senior management and company strategy.  

 

 
 

Fig. 1. Key success factors for an innovation process [4] 
 
Each of these success factor will be now described in detail:  
New product development process for innovations. The process of new product development 

(NPD) can be categorized into different stages. The stages are defined slightly different by diferent 
author. But most authors out line the stages of idea generation / selection, development / testing and 
implementation / realization incorporated into their phase models [9, p. 101]. Arthur D. Little addresses 
the process as "milestone-based idea generation and implementation process" [12]. Ernst groups the 
NPD process in the following factors (fig. 2). 

 
Rough evaluation of ideas Feasibility studies Commercial evaluation 

Project concept Target market Perceived relative quality 
Selection of best ideas Continuous evaluation Go/kill decisions 

Market Information updated 
during project 

Customer orientation / source of 
idea 

 

 
Fig. 2. Factors of the process [4] 

 
The elements that Ernst mentioned in his process are also found in works of different authors: 
- Evaluation of ideas and selection of the best ideas: 
This phase is described as "idea generation phase" in different processes models [9]. Cooper [2], 

Kelly and Reinertsen [11] see the concept of idea generation as counter-measure against new product 
development failures.  

- Project concept – Reinertsen [11] called it a determinateness of a product. Both authors 
mentioned the importance of project goals, but also he highlighted, that the needs of the customer have 
to be translated into technical specification. In order to keep the flexibility, the specification can be 
changed during the process but the overall goals have to be stable [4; 11]. 

The go/kill decision is seen by a lot of authors as the "key element" in the innovation process. 
Cooper called that phase "stage gate". One of the core postulations of Cooper is the termination of an 
unsuccessful project. It can be done in a structured way in the stage gate process [2]. 

The go/kill decision is mentioned by ADL [13] as a milestone where projects can be eliminated.  
Ernst mentioned the importance of that not only the stages are important in the process but also a 

continuous evaluation is necessary. Reinertsen [11] calls this ongoing evaluation a ''feedback loop''. 
Cooper's spiral development has a similar meaning [2].  

To check only the technical feasibility is [2] not enough according to Cooper. Cooper's phrase 
''up-front homework'' means that a good and intensive preparation leads to additional information and to a 
better understanding of correlations which are important in a new development process. ADL [13] calls 
this ''group business intelligence''. Ernst [4] defined this element as technical feasibility study, but Ernst 
mentioned also the importance of that the Commercial aspect (evaluation) can not be ignored.  

An innovation always has a focus on a Target market, based on the requirements of the Market 
and the perceived relative quality – Cooper [2] calls them ''product advantages'', Berth [10] extends this 
term to "unique added value" – that is seen by him as one of the most important factor in a new 
development process.  
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Customer orientation – Most authors agree that a successful NDP is not possible without a clear 
Customer orientation [2; 11] it claims tobe the biggest factor in the NDP. Ernst [4] mentioned a key 
customer should be involved in the process. He also has to act as a lead user and give regular feedback.  

There is a common agreement among most of the authors [2; 4; 9; 10; 11] that a special process 
– new development process (NDP)-havs to be implemented in an organization in order to successfully 
implement innovation. Not only the process is important but also how an innovation project is imbedded in 
the organization.  

Internal Organization. The internal organization plays also a key role in success of innovation 
projects. Ernst [4] mentioned 6 following points as elements of organization (fig. 3)  

 
No interference of daily work or 

departments with project 
Project members have enough time 

Project leader has "direct access" 
to members 

Cross-functional Project leader  Responsibility of whole team  
 

Fig. 3. Organizational factors [4] 
 
No interference with the daily work means that a clear Project structure has to be implemented in 

the organization.  
An additional key element for Ernst [4] is work in teams – in cross functional team – in order to 

gain as much as possible perspecitves for a certain topic.   
The project leader of the team has to fulfill 3 criterias: management skills, know-how and time & 

commitment to the project.  
He/she should have direct access to his/her project members. The team should have enough 

resources regarding budget and time.  
Finally, the whole team has to be responsible for the success, otherwise teams tend to be 

efficient, but not effective and success oriented. 
Organizational parameters are shortly mentioned as adequate resources like money, workforce 

and time in Cooper’s model [3], which is similar to the Emst's of vien point [4]. Berth [10] mentions speed 
as being the third most important factor influencing innovation success. The speed factor is closely 
related to the organizational parameters because it can be seen as a dependent variable of the 
organization. The better the structure is and the more resources the team has, the faster the development 
and the smaller the chances of failure under time pressure will be.  

An additional point which is also mentioned by Cooper [2; 10] but which is often ignored in the 
Industry – is the clear commitment from the Top Management. This point will be discussed bellow.  

Role and commitment of senior management. Ernst [4] consideres the role of top management as 
vital to achieve success because every project needs non-material as well as material support. This 
support includes decisions about R&D, market research or marketing budgets and the allocation of 
internal labor force.  

But also a too high commitment from Top Management can have some risk for being successful. 
Cooper [2] identifies top management as potential failure factor if they identify too much in a product or 
project, because they will not complete the project if it is not successful. This is why metrics and defined 
goals for the top management are an important factor.  

Berth [10] consideres the existence of a champion as the most important success factor. He 
claims the failure rate grows by 50% whenever a champion is missing. For Cooper [2] one of the key 
element is the metrics and accountability for failure or success of a project (fig. 4). 

 
Commitment of senior management Allocating resources 

Allocating budgets Bound by rational metrics /predefined goals  
 

Fig. 4. Factors of senior management [4] 
 
Companies Culture. It is noteworthy that Cooper does not consider culture as a factor group. One 

can only presume that this is due to the fact that Cooper is very process-oriented and we recommend 
Michael Song for a more detailed perspective into cultural factors [8].  

Another presumption from the authors is that culture is more important in highly creative 
branches.  

 
Technical promoter and power 

promoter 
Degree of allowed individualism and 

creativity in the company 
Possibility to collect ideas from 

employees 

Venture capital Time to work on self-selected projects  

 
Fig. 5. Cultural factors [4] 

 
Ernst [4] also consideres the fostering of individuality and creativity as a factor for being 

successful. A part of culture is also the reaction on unsuccessful prototypes and ideas and how the 
organization deal with mistakes in an experimentation phase. Ernst [4] also mentions an idea suggestion 
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system and the possibility to work on self-selected ideas. To allow this way of working depends also 
heavely on the kind of culture. Finally Ernst [4] sees "venture capital" as a possible success factor – 
hereby he means the possibility to allocate the smallest amounts of resources personally to be able to 
produce a basic feasibility study about an idea. 

Companies Strategy. Ernst [4] consideres portfolio management and further on a balance of NPD 
products as important factor and recommends having at least one radical innovation in development.  

Hauschildt / Schlaak [5] offer an objective way of measuring this kind of innovations.  
Cooper [3] mentions new product strategy but from his point of view it has to be process-focused, 

not strategy focused. But it seems that Cooper [2] changed his mind because in the newest version of the 
stage gate process he talks explicitly about focus and portfolio. This is closely connected to the "strategic 
framework" that coordinates new product development.  

 
Strategic framework which 
coordinates NPD projects Controlling of projects / goals Incentive for decision takers 

Portfolio management: min. 1 
innovation with long-term focus 

Technical and production synergy 
and proficiency    

 
Fig. 6. Strategic factors [4] 

 
New business / products should be close to existing core competence, therefore, the decision 

criteria for the portfolio management should be technical and include production synergies. A factor, 
which is often overlooked, might be the incentives for decision takers, which is important for 
implementation of innovation activities. Controll of how a single project meets its strategic goals is 
additionally important because even though the project reaches its operative goals, the environment 
could have changed in the mean time.  

Also Arthur D. Little [12] stresses the importance of a link between innovation objectives and 
strategic goals. So a new innovation has to support the strategic goals.  

Findings. The factors that influence success or failure of an innovation are multiple and diverse. In 
order to organize various alleged success factors one can set them into factor groups. One possible way 
of grouping is the dimensions of product success and failure of by Ernst [4], which are:  

New product development process; 
Organization; 
Role of the senior management; 
Culture; 
Strategy. 
These factors represented by Ernst [4] are also mentioned at the process by Cooper [2] and Berth 

[10]. In the Austrian Industry the process by Ernst [4] and by Cooper [2] are mainly used.  
For the further study the authors decided that the key success factors defined by Ernst [4] will be 

evaluated by an empirical study.  
Future research. Possible areas for further research will involve building a structured 

questionnaire that aims to investigate the evaluated importance of those factors for different industries. 
The factors summarized are the basic parameters that are necessary for every questionnaire develop-
ment process. Based on Chroneer / Laurell / Stenlund [1] and Song / Thieme [7] it is assumed that a 
single factor is of differing importance for different branches, therefore it would be interesting to find out 
what is true for a single industry. An additional question of importance will be if an industry behaves 
differently in different geographical regions, e.g. Pianta and Vaona [6] claim this for the Italian industry. 
 
____________ 
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КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ МАЛЫХ 
И СРЕДНИХ ИНФОРМАТИЧЕСКИХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ ПОЛЬШИ 
 
Аннотация. Определены основные проблемы достижения конкурентоспособности ма-

лыми и средними информатическими предприятиями. Предложены мероприятия по стратегичес-
кому управлению инновациями на предприятиях, занимающихся информационными технологиями.  

 
Анотація. Визначено основні проблеми досягнення конкурентоспроможності малими та 

середніми інформатичними підприємствами. Запропоновано заходи щодо стратегічного управ-
ління інноваціями на підприємствах, що займаються інформаційними технологіями. 

 
Annotation. The main problems for achieving the competitiveness of IT small and medium-sized 

enterprises are identified. The measures for the strategic management of innovation at enterprises 
engaged in information technology are given. 

 
Ключевые слова: информация, информационные технологии, информатические предпри-

ятия, инновации, конкурентоспособность информатических предприятий. 
 
Сектор информационных и коммуникационных технологий (ang. Information & Telecomunicatin 

Technology – ICT) рассматривается как важная сфера экономической деятельности с высоким ин-
новационным потенциалом и высокой степенью конкурентоспособности. ICT могут сыграть ключе-
вую роль в ускорении экономического развития особенно во время экономического кризиса. ICT 
лежат также в основе развития информационного общества. 

Термин "информационное общество", авторство которого, как справедливо отмечается в 
монографии [1, с. 15], принадлежит профессору Токийского технологического института Ю. Хаяши, 
уже давно прочно вошел в научный обиход как теоретическая концепция постиндустриального 
общества; историческая фаза возможного развития цивилизации, в которой главными продуктами 
производства становятся информация и знания.  

Большое количество исследовательских работ, в том числе публикаций по данной темати-
ке, появляется ежедневно. Так, например, поисковый сервер "Google" дает приблизительно 
3,5 млн ссылок на запрос "информационное общество" и 96,5 млн ссылок на англоязычный запрос 
"information society" [1, с. 15]. 

Из отчета Европейской комиссии за 2005 г. [2] следует, что ICT технологии обеспечивают 
четверть роста валового продукта и 40 % роста производительности труда Европейского Союза 
(ЕС). Причем около 50 % рынка информатических услуг принадлежит малым и средним фирмам 
(МСП-IT). Из отмеченного вытекает целесообразность исследования проблем повышения конку-
рентоспособности польских МСП-IT за счет развития их инновационности. 

Польские МСП-IT в своей деятельности в первую очередь должны учитывать основные 
приоритеты  развития европейского информационного общества, которые были определены отче-
та Европейской Комиссии 2010 [2], а именно: 

завершение построения единого информационного пространства,  способствующего разви-
тию открытого и конкурентного внутреннего рынка в сфере информационного общества и средств 
массовой информации; 

повышение инновационности и увеличение инвестиций на исследования в сфере иннова-
ционно-коммуникационных технологий (ИКТ), направленных на создание новых рабочих мест лу-
чшего качества; 

создание интеграционного европейского информационного общества, которое будет спо-
собствовать росту и созданию рабочих мест в соответствии с принципами устойчивого развития, с 
приоритетом на повышение качества государственных услуг и улучшение качества жизни. 

В настоящее время, как показывают исследования [3], польская информатика обладает 
значительным интеллектуальным потенциалом, о чем свидетельствуют победы поляков в прести-
жных международных конкурсах, а также высокая оценка со стороны отечественных и зарубежных 
работодателей, сделанная польским специалистам, занятым в информатической индустрии. Кро-
ме того, польские компании, основной деятельностью которых является информационным техно-
логиям (ИТ-компании),  внутри страны характеризуются высокой инновационностью. По данным 
Главного статистического управления Польши, 43,2 % ИТ-компаний ввели инновации в 2004 – 
2006 годах, по сравнению со средним показателем 37,7 % в секторе услуг  [3]. 

__________ 
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В то же время наблюдается слабая глобальная конкурентоспособность польских информа-

тических фирм. Поэтому одной из задач, стоящих перед IT фирмами Польши, является преодоле-
ние барьеров в сфере внедрения инноваций с одновременным использованием потенциала фир-

мы и рыночных шансов.  
Решение данной задачи связано с взятыми Польшей обязательствами перед Европейским 

Союзом относительно развития конкурентоспособности и инновационности польских предприятий. 

Наиболее важные цели и задачи в этой сфере определены Национальным стратегическим планом 

развития (НСПР). В качестве стратегической цели запланировано создание условий для роста 
конкурентоспособности экономики, основанной на знаниях и предпринимательстве, обеспечиваю-

щей рост трудоустройства и уровня социальной, экономической и территориальной согласованно-

сти. Сравнение текущей позиции Польши в области конкурентоспособности и инноваций (по уров-

ню инновационности в ЕС Польша является страной, относящейся к категории "догоняющих" 
стран) позволяет сделать вывод о наличии вызова как перед польским правительством, так и пе-

ред предприятиями.  
На основе исследований конкурентоспособности польских малых и средних предприятий 

[3] был выявлен пробел в области исследований по инновациям в ИТ-фирмах, относящийся, в ча-

стности, к исследованиям по управлению инновационной деятельностью фирм-ИТ-сектора малого 

и среднего бизнеса; применению методов инженерии управления, включая стратегии инженерии; 

результатов, имеющих полезный для предприятия характер. 
Следует также отметить, что до настоящего времени в Польше не было предпринято ни 

одной попытки проведения глубокого сравнительного анализа инновационной деятельности поль-

ских малых и средних IT-предприятий с аналогичными европейскими и мировыми компаниями в 

контексте реализации стратегии предоставления информатических продуктов и услуг. В то же 

время такой анализ целесообразно осуществить в связи с тем, что польские информатические ин-

новации нуждаются в методическом обеспечении, предназначенном для использования как пред-
приятиями, так и лицами, принимающими финансовые решения. Имеется также необходимость в 

разработке системного подхода к решениям, относящимся к инновациям на IT-МСП, которые поз-

волили бы понять разные аспекты инновационной деятельности и предоставили бы владельцам и 

менеджерам знания по развитию инновационной стратегии их фирм.  
Проведенный на польских  IT-МСП анализ состояния знаний в сфере стратегического 

управления инновациями [3] показал следующее: 
отсутствуют публикации результатов исследований, относящихся к управлению инноваци-

ями в информатическом секторе Польши, в частности в сфере  IT-МСП; 
не были идентифицированы для польских условий ключевые аспекты управления иннова-

циями на информатических фирмах; 
отсутствует концепция стратегического управления инновациями применительно к IT-МСП; 
отсутствуют практические рекомендации по стратегическому управлению инновациями для 

IT-МСП. 
В связи с отмеченным выше в работе [3] были поставлены такие вопросы: 
наличие в Польше теоретической концепции инновации, инновационных процессов, инно-

вационной стратегии применительно к управлению инновационной деятельностью на IT-МСП; 
использование теоретической концепции, относящейся к инновационной сфере, в страте-

гическом управлении инновациями на IT-МСП. 
Ответ на первый вопрос считаем целесообразным сформулировать с учетом следующего 

положения: теоретическую концепцию в инновационной  сфере необходимо выработать с учетом 

ее пригодности для IT-МСП, а также практической применимости в стратегической управлении, из 

чего следует рассмотрение данной проблемы в контексте актуальных инновационных теорий и 

моделей. 
При ответе на второй вопрос целесообразно принять во внимание, что подход к стратеги-

ческому управлению инновациями на IT-МСП должен базироваться на соответствующих теорети-

ческих основах из области стратегического управления, в том числе с учетом особенностей 
IT-МСП. 

Таким образом, можно сделать вывод, что одним из условий успешной инновационной дея-

тельности польских IT-МСП, обеспечивающей их конкурентоспособность как на внутреннем, так и 
внешнем рынке, является не только качество текущего управления, но также применений страте-

гического подхода. 
 
____________ 
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896 с. 2. Komisja Europejska. Komunikat komisji do rady, parlamentu europejskiego, europejskiego komitetu 

ekonomiczno-spoŁecznego oraz komitetu regionów, com(2005) 229, 2010 / Europejskie społeczeństwo 

informacyjne na rzecz wzrostu i zatrudnienia. [online] : 1 czerwca 2005. – Dostępny w Internecie : http://eur-
lex.europa.eu/. 3. Żebrowski M. Strategiczne zarządzanie innowacjami / М. Zebrowski, K. Waskowski. – Warszawa : 
Difin, 2011. – 184 s. 
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ВИЗНАЧЕННЯ РІВНЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

РОЗДРІБНИХ ПІДПРИЄМСТВ КОРПОРАТИВНИХ МЕРЕЖ 
 
Анотація. Обґрунтовано необхідність забезпечення належного рівня економічної безпеки 

роздрібних підприємств корпоративних мереж. Проаналізовано існуючі методи оцінювання еко-
номічної безпеки. Запропоновано методи оцінювання економічної безпеки роздрібних підприємств 
корпоративних мереж в Україні в сучасних умовах. 

 

Аннотация. Обоснована необходимость обеспечения надлежащего уровня экономической 
безопасности розничных предприятий корпоративных сетей. Проанализированы существующие 
методы оценки экономической безопасности. Предложены методы оценки экономической безопа-
сности розничных предприятий корпоративных сетей в Украине в современных условиях. 

 

Annotation. The need to ensure an appropriate level of economic security of retailers corporate 
networks are grounded. The existing methods for assessing economic security are analyzed. The 
methods of evaluation of economic security of retailers corporate networks in Ukraine in moderu condi-
tions are suggested. 

 

Ключові слова: економічна безпека, підприємство рітейлу, методи оцінювання. 
 
Розвиток роздрібної торгівлі в Україні відбувається вищими темпами, ніж у країнах Західної 

Європи та США. Сучасні торгівельні формати роздрібних підприємств корпоративних мереж пере-
бувають на стадії формування, а отже, існує потенціал залучення покупців через покращення якос-
ті послуг. Основною тенденцією мережного роздрібного ринку є активна регіональна експансія ме-
реж. Глобальна економічна криза підштовхнула український ринок мережної роздрібної торгівлі як 
один із найдинамічніших в Європі до сповільнення темпів розвитку, а мережі – до концентрації зу-
силь на економічній безпеці підприємств. 

Вагомий внесок у дослідження проблем забезпечення економічної безпеки та проблеми 
життєздатності та ефективності функціонування підприємств зробили З. Варналій, В. Геєць, 
Т. Клебанова, В. Мунтіян, Є. Олейніков, Т. Васильців, А. Гуменюк, М. Краффт. Проте існуючі конце-
пції, теоретичні положення і методологічні підходи орієнтовані на забезпечення економічної безпе-
ки торгівельного підприємства загалом, без урахування їх організаційних форм, типів, спеціалізації 
і масштабів діяльності. Вагомий внесок вчених не заперечує доцільності досліджень із забезпечен-
ня економічної безпеки роздрібних підприємств сучасних корпоративних мереж, зокрема, методів 
оцінювання економічної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж із урахуванням спе-
цифіки цих підприємств. Викладене вище зумовлює актуальність статті, мету та завдання дослі-
дження. 

Основною метою дослідження є обґрунтування теоретичних засад та розроблення практич-
них рекомендацій щодо оцінювання рівня економічної безпеки підприємств роздрібної торгівлі кор-
поративних мереж.  

Досягнення зазначеної мети зумовило необхідність постановки та вирішення таких завдань: 
визначити адекватність існуючих методик оцінювання рівня економічної безпеки до сучасних умов 
господарювання; запропонувати методику комплексного оцінювання рівня економічної безпеки роз-
дрібних підприємств корпоративних мереж. 

Для визначення рівня економічної безпеки використовують різноманітні методи, які поділя-
ються на такі групи: 1) методи порівняння основних економічних показників із їх граничними зна-
ченнями; 2) метод експертної оцінки для ранжування підприємств за рівнем загроз; 3) методи оці-
нювання темпів економічного зростання за основними економічними показниками; 4) методи 
прикладної математики, зокрема багатовимірного статистичного аналізу [1]. 

Зокрема для oцiнювaння eкoнoмiчнoї бeзпeки пiдпpиємcтвa нaукoвці пpoпoнують викopиcтo-
вувaти тaкi мeтoди, як метод рейтингової оцінки, метод діагностики банкрутства, метод порівняння, 
функціональна діагностика, функціональний аналіз, дискримінантний аналіз (модель Альтмана), 
метод побудови зон, показники рівня економічної безпеки та сукупного критерію економічної безпе-
ки [1]. Але зазначені методи здeбiльшoгo охоплюють фiнaнcoвий аспект економічної безпеки та ви-
значення рейтингу підприємства. З огляду на це виникaє нeoбхiднicть в удocкoнaлeннi icнуючих 
aбo викopиcтaннi нових мeтoдiв кoмплeкcнoго oцiнювання економічної безпеки роздрібних підпри-
ємств корпоративних мереж.  

Враховуючи специфіку діяльності роздрібних підприємств корпоративних мереж, для визна-
чення рівня їх економічної безпеки доцільно використати методичний підхід, відповідно до якого 
визначається перелік показників, а також методи розрахунку рівнів функціональних складових та 
інтегрального індикатора економічної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж. Да-
ний методичний підхід передбачає такі етапи конструювання інтегральної оцінки економічної без-

__________ 
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пеки роздрібних підприємств корпоративних мереж: формування множини показників; розрахунок 
їх значень; нормалізація показників; визначення вагових коефіцієнтів для показників та рангів фун-
кціональних складових; розрахунок інтегрального індикатора. Визначення рівня кожної функціона-
льної складової економічної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж  здійснюється 
за формулою: 

 

 ,zwR ij

m

1j
iji

 (1) 

де wij – вагові коефіцієнти, що визначають ступінь внеску j-го показника у зведений індикатор рівня  
i-ї функціональної складової;  

zij – нормалізовані значення вхідних показників хij. 
 
Відбір множини показників за кожною складовою економічної безпеки здійснюється з ураху-

ванням специфіки діяльності роздрібних підприємств корпоративних мереж. З метою забезпечення 
інформаційної односпрямованості з множини показників хij виділено стимулятори (зв’язок між інтег-
ральним індикатором І та показником прямий) та дестимулятори (зв’язок обернений), які нормалі-
зуються з метою зіставлення.  

Для визначення вагових коефіцієнтів показників функціональних складових економічної безпе-
ки пропонується модель головних компонент факторного аналізу за допомогою пакета Statistica для: 
1) виокремлення головних компонент і розрахунку факторних навантажень; 2) ідентифікації головних 
компонент. За формулою (1) розраховують значення індикаторів рівня кожної функціональної скла-
дової економічної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж.  

У зв’язку з "нечіткістю даних" інтерпретація отриманих результатів є ускладненою, оскільки 
немає визначених меж рівнів функціональних складових та інтегрального індикатора [2]. З огляду 
на це наступним етапом запропонованого методичного підходу визначення інтегрального індикато-
ра є застосування методів нечіткої логіки відповідно до розробленої структурно-функціональної 
моделі (рисунок). На рисунку наведено взаємозв’язок вхідних (показників функціональних складо-
вих) і вихідних даних (індикаторів економічної безпеки як за кожною складовою, так і загалом) та їх 
структуру.  

 

 
 

Рис. Структурно-функціональна модель оцінювання рівня економічної безпеки роздрібних 
підприємств корпоративних мереж (розроблено автором) 

 
Для реалізації нечіткого логічного виведення інтегральні значення рівнів функціональних 

складових (R1, R2 … R8) подаються у вигляді таких лінгвістичних змінних: "рівень фінансової безпе-
ки" (А), "рівень товарної безпеки" (В), "рівень ринкової безпеки" (С), "рівень інтелектуальної та кад-
рової безпеки" (D), "рівень інформаційної безпеки" (E), "рівень техніко-технологічної безпеки" (F), 
"рівень силової безпеки" (G), "рівень правової безпеки" (H) [1]. 

Для знаходження інтегрального індикатора у вигляді лінгвістичної змінної "рівень економіч-
ної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж" визначено співвідношення між вхідними 
та вихідною змінними: 
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 І = fІ (A, B, C, D, E, F, G, H), (2) 
де І – позначення лінгвістичної змінної рівня економічної безпеки роздрібних підприємств корпора-
тивних мереж;  

A, B, C, D, E, F, G, H – позначення лінгвістичних змінних рівнів функціональних складових еко-
номічної безпеки роздрібних підприємств корпоративних мереж. 

 
Таким чином, інтегральний індикатор економічної безпеки роздрібних підприємств корпора-

тивних мереж визначається ієрархічно згідно з деревом логічного виведення, що потребує визна-
чення термів лінгвістичних змінних, розроблення матриці співвідношень між лінгвістичними змінни-
ми, правил нечіткого логічного виведення та врахування рангу кожної функціональної складової, 
визначеної експертним шляхом.  
 
____________ 
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ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ЕКОНОМІЧНОГО ЗМІСТУ ІННОВАЦІЙ 
 

Анотація. Досліджено економічну сутність інноваційної діяльності. Вивчено та розробле-
но розширену класифікацію інновацій з урахуванням сфер діяльності підприємства, у якій виділе-
ні інновації. Запропоновано використання трансферту технологій для підвищення ефективно-
сті інноваційної діяльності. 

 
Аннотация. Исследовано экономическую сущность инновационной деятельности. Раз-

работана расширенная классификация инноваций с учетом сфер деятельности предприятия, в 
которой выделены инновации. Предложено использование трансферта технологий для повы-
шения эффективности инновационной деятельности. 

 
Annotation. The economic essence of innovations is considered. The extended classification of 

innovations taking into account the spheres of activity of an enterprise is worked out. The use of 
technologies transfer for the increase of efficiency of innovative activity is offered. 

 
Ключові слова: інновації, інноваційна діяльність, продуктові інновації, процесні інновації, 

інноваційний процес, управління інноваціями. 
 
Завдання модернізації суспільства вимагають усе більш широкого впровадження інновацій у 

всі сфери його життєдіяльності. Сам термін "інновація" увійшов до науки в XIX ст. як необхідний пока-
зник розвитку суспільства і окремих його сторін. Спочатку цей термін використовувався в антропології 
та етнографії при дослідженні процесів змін у культурі і протиставлявся терміну "традиція". На почат-
ку XX ст. поняття "нововведення" освоїли економічні науки, позначаючи ним нові комбінації з наявних 
елементів, що робляться суб’єктами господарського життя, як джерело підприємницького прибутку. 
Після кризи 1930-х рр. серед менеджерів стає популярним термін "інноваційна політика фірми". Інно-
ваційна діяльність почала протиставлятися рутинною, причому перша заперечує другу. З розвитком 
інноваційного руху почало уточнюватися і визначення інновації. Наприклад, інновації, як вважають 
деякі дослідники [1 – 6], властиві такі характеристики, як: задоволення нової потреби; високий ризик і 
високий ступінь невизначеності; гнучкість форм; загострення суперечностей і конфліктів; наявність 
побічного, важко передбаченого результату; перехід на новий рівень розвитку системи. 

Одна з найважливіших умов функціонування сучасного підприємства – безперервне нарос-
тання змін. Інновації виступають засобом, що дозволяє вирішувати проблеми, які виникають у ре-
зультаті безперервних змін. Причому ставка на інновації стає ультрасучасною формою бізнесу. 

Нововведення в економіці впроваджуються, як правило, не після того, як у споживача сти-
хійно виникнуть нові потреби і відбудеться переорієнтація виробництва, а тоді, коли саме виробни-
цтво привчить споживача до нових потреб. 

Проводити – означає комбінувати ресурси, що є у розпорядженні організації, а проводити 
щось нове – означає створювати нові комбінації змін у розвитку виробництва і ринку. Й. Шумпетер 
виділив п’ять типових змін [7, с. 79]: 

__________ 
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1) зміни внаслідок використання нової техніки, нових технологічних процесів і нового ринко-
вого забезпечення виробництва; 

2) зміни внаслідок використання продукції з новими властивостями; 
3) зміни внаслідок використання нової сировини; 
4) зміни в організації виробництва і способів його матеріально-техніч-ного забезпечення; 
5) зміни внаслідок появи нових ринків збуту. 
У 30-х роках ХХ ст. Й. Шумпетер вперше використовував поняття "інновація" як зміни з ме-

тою впровадження і використання нового вигляду споживчих товарів, нових виробничих засобів, 
ринків та форм організації в промисловості [7, с. 77]. 

У сучасних умовах інновації є найважливішим елементом підвищення ефективності діяль-
ності різних організацій. Упровадження наукових досягнень і винаходів в організації забезпечує по-
стійне оновлення та поліпшення продукції (послуг, що надаються), що випускається нею, вживаних 
технологій. Щодо вітчизняної  літератури з даної тематики, то варто відзначити праці Бланка І. О., 
Пересади А. А., Майорової Т. В., Ліпсіца І. В., Коссова В. В., Зіміна І. А., Старика Д. Е. та ін. 

Огляд економічної літератури показав, що на сьогоднішній день залежно від об’єкта і предме-
та свого дослідження різні економісти розглядають інновацію по-різному. І в загальному вигляді мож-
на виділити чотири основні напрями в дослідженнях залежно від того, що складає суть інновації: 

зміна (Ф. Валента, Л. Водачек та ін.) [8; 9]; 
кінцевий результат (Архангельський В. Н., Гамідов Г. С. та ін.) [10; 11]; 
прогрес (Бездудний М. А., Валдайцев С. В. та ін.) [12; 13]; 
сукупність заходів (Ф. Ніксон) [14]. 
Варто визнати, що, незважаючи на виділені вище чотири групи позицій до розгляду іннова-

ції, на сьогоднішній день суперечка між вченими і економістами йде, більшою мірою, тільки між 
двома групами – другою і третьою. Так, сьогодні в багатьох вітчизняних, перекладних і оригіналь-
них наукових роботах терміном "інновація" позначається одночасно й процес створення і впрова-
дження чогось нового та його конкретний результат, що приводить до плутанини понять. 

Інновація (нововведення, інноваційний продукт) – результат інноваційної діяльності, що 
отримав втілення у вигляді нового продукту, послуги і технології і/або нової організаційно-
економічної форми, володіє явними якісними перевагами при використанні в проектуванні, вироб-
ництві, збуті, споживанні й утилізації продуктів, забезпечує додаткову в порівнянні з попереднім 
продуктом або організаційно-економічною формою економічну (економія витрат або додатковий 
прибуток) і/або суспільну вигоду [15, с. 18]. 

Методологія системного опису інновацій в умовах ринкової економіки базується на міжна-
родних стандартах. 

Відповідно до міжнародного стандарту з науки і інновацій – керівництво Фраскаті – інновація 
визначається як "... кінцевий результат інноваційної діяльності, що отримав втілення у вигляді но-
вого або вдосконаленого продукту, упровадженого на ринку, нового або вдосконаленого технологі-
чного процесу, використовуваного в практичній діяльності, або в новому підході до соціальних пос-
луг" [16, с. 64]. 

Управління інноваційною діяльністю може бути успішним за умови тривалого вивчення ін-
новацій, що необхідне для їх відбору і використання. Перш за все, необхідно розрізняти інновації й 
неістотні видозміни в продуктах та технологічних процесах (наприклад, естетичні зміни, тобто колір 
і т. п.); незначні технічні або зовнішні зміни в продуктах, що залишають незмінними конструктивно-
го виконання і що не роблять достатньо помітного впливу на параметри, властивості, вартість ви-
робу, а також вхідних у нього матеріалів і компонентів; розширення номенклатури продукції за ра-
хунок освоєння виробництва, що не випускалися раніше на даному підприємстві, але вже відомих 
на ринку продуктів з метою задоволення поточного попиту і збільшення доходів підприємства. 

Класифікація, наведена Л. Водачек, О. Водачковою, припускає чотири основні види іннова-
цій на підприємстві: інновації продукції; інновації процесів (технологічних); інновації робочої сили 
(людського чинника); інновації управлінської діяльності [9, с. 49]. 

Залежно від технологічних параметрів інновації підрозділяються на продуктові і процесні. 
Продуктові інновації включають застосування нових матеріалів, нових напівфабрикатів; 

отримання принципово нових продуктів. Процесні інновації означають нові методи організації ви-
робництва (нові технології). Процесні інновації можуть бути пов’язані зі створенням нових організа-
ційних структур у складі підприємства (фірми). 

За типом новизни для ринку інновації діляться на: нові для галузі у світі; нові для галузі в 
країні; нові для даного підприємства (групи підприємств). 

Якщо розглядати підприємство як систему, можна виділити: 
1. Інновації на вході в підприємство (зміни у виборі і використанні сировини, матеріалів, ма-

шин і устаткування, інформації тощо). 
2. Інновації на виході з підприємства (вироби, послуги, технології, інформація й ін.). 
3. Інновації системної структури підприємства (управлінської, виробничої, технологічної). 
Залежно від глибини змін, що вносяться, виділяють інновації: радикальні (базові); поліпшу-

ючі; модифікаційні (приватні). 
Перераховані види інновацій відрізняються один від одного за ступенем обсягу стадій жит-

тєвого циклу. 
Ученими з Науково-дослідного інституту системних досліджень розроблена розширена кла-

сифікація інновацій з урахуванням сфер діяльності підприємства, у якій виділені інновації [16, 
с. 29]: технологічні; виробничі; економічні; торгові; соціальні; у сфері управління. 

Залежно від технологічних параметрів інновації підрозділяються на: продуктові і процесні. 
За типом новизни для ринку інновації діляться на: нові для галузі у світі; нові для галузі в країні; 
нові для даного підприємства (групи підприємств). 
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Залежно від сфер діяльності виділяють інновації: технологічні, виробничі, економічні, торго-
ві, соціальні, у сфері управління. 

Інноваційний процес в Україні характеризується трьома відмінними чинниками: по-перше, 
наявністю об’єктивних умов для розвитку, наявним значним науково-технічним потенціалом і нау-
коємними виробництвами, по-друге, необхідністю вирватися з системної кризи, по-третє, недостат-
нім законодавчим, нормативним забезпеченням і відсутністю джерел фінансування, а також висо-
ким ризиком при продажі інноваційній продукції. Тобто інноваційний процес сьогодні – це той 
інтуїтивний шлях, яким намагається йти наша наука і виробництво, незважаючи на всю нелогічність 
його використання: обсяги капіталовкладень в нашу економіку скорочуються вже 10 років, а на час-
тку України у 2008 р. доводиться лише 0,06 відсотка світових інвестицій. Проте ученими вже сфор-
мовані більш-менш ефективні інноваційні структури, створені регіональні системи підтримки інно-
ваційної діяльності. Виявляється, що іншого шляху у нас просто немає: старіння і зношеність 
основних фондів такі, що через декілька років, якщо не починати виправляти положення негайно, 
працювати буде просто ні на чому. 

Основні тенденції і чинники міжнародної економічної інтеграції і інноваційного процесу мож-
на охарактеризувати таким чином: зараз на світовому ринку щорічно продається високотехнологіч-
ної продукції на 2 трильйони доларів; продукції США припадає на частку 39 відсотків цієї суми, 
Японії – 30, Німеччині – 16 і на частку продукції Росії (як, утім, і України) доводиться тільки 1 відсо-
ток. Оскільки ми не відстаємо від високорозвинених країн ні за кількістю учених, ні за їх здібностя-
ми, ця ситуація обумовлена виключно нашим відставанням у структурі інноваційної сфери: якщо у 
світі на одного ученого доводиться 10 менеджерів, які підхоплюють усе нові ідеї, розробки, резуль-
тати досліджень, патентують, продають, знаходять їм застосування, то в країнах СНД на 10 учених 
доводиться тільки один менеджер, який не встигає за тим, що відбувається. 

Тим часом процес глобалізації світової економіки диктує нові правила поведінки всім її уча-
сникам. Унаслідок цього, за визначенням експертів ЮНІДО, поширюється розрив між тими націями, 
які досягли критичної промислової маси, необхідної для забезпечення глобальної конкурентоспро-
можності, і тими, що відстали. На перші ролі сьогодні висуваються заходи з примноження людсько-
го капіталу, підвищення ефективності інфраструктури запровадження в життя створюваного ним ін-
телектуального продукту, іншими словами – інноваційного механізму. 

У оцінці світового господарства сьогодні панує концепція А. Таффлера, згідно з якою воно 
складається з чотирьох шарів. Перший шар – аграрно-сировинні суспільства і економіки, управлін-
ня якими здійснює ресурсодобувний капітал. Другий шар – науково-технологічні та індустріально-
промислові економіки, якими управляє індустріально-промисловий капітал. Третій шар – інформа-
ційно-комунікаційні суспільства з надмобільною торговельно-фінансовою економікою, керованою 
капіталом знань і інтелекту. Четвертий шар – ідейно і духовно інтегровані суспільства. Звідси й різ-
на продуктивність різних шарів світового капіталу [17, с. 198]. 

Додана вартість перевезення природно-сировинних ресурсів складає всього один відсоток. 
Додана вартість при виготовленні кольорових телевізорів – одного з видів продукції другого шару – 
вже 16 відсотків. Цей же показник при виготовленні суперкомп’ютерів – продукції третього шару – 
підвищується вже до 1700 відсотків, а при виготовленні супутників, які забезпечують панування над 
світовими мережами капіталу третього шару, – і до 2000 відсотків. Таким чином, при переході від 
першого до другого шару, додана вартість зростає в 10 – 20 разів, від другого до третього – в 100 – 
1000 разів, але рентабельність четвертого шару перевершує третій шар приблизно в 10 тисяч ра-
зів. Держави СНД поки що, на думку російського ученого, не намагаються інтегруватися навіть на 
рівні двох нижніх шарів, тоді як передові країни вже здійснюють інтеграцію на рівні третього шару 
[17, с. 198]. 

Проте, незважаючи на те, що все ширше застосовуються єдині для всіх країн стандарти і 
нормативи в технології, охорони навколишнього середовища, управлінської та фінансової діяльно-
сті, національної статистики, відбувається уніфікація вимог до макроекономічної, податкової полі-
тики і регулювання сфери зайнятості, половина населення Землі, сконцентрована в країнах, що 
розвиваються, все ж таки перебуває поки в замкнутій економіці, яку, по суті, не торкнувся світовий 
економічний обмін. Це значною мірою, сподіватимемося, поки, стосується й України. 

Важливою складовою інноваційного процесу є трансферт технологій. В умовах тривалого 
спаду виробництва і відсутності достатніх засобів на його технологічне оновлення кількість україн-
ських підприємств, які купували ліцензії за кордоном і використовували їх у виробництві протягом 
всіх 1990-х рр., зменшилася та досягла вже 0,2 відсотка. Питома вага продукції, проведеної за іно-
земними технологіями, скоротилася до 0,05 відсотка. А частка експорту ліцензійної продукції і вза-
галі складає 0,02 відсотка. "У нас, відзначали учасники конференції, украй мало використовується 
досвід розвинених країн зі створення інноваційної інфраструктури: практично немає технопарків, 
технополісів, інкубаторів інноваційного розвитку, центрів інноваційних технологій, агентств зі тран-
сферту технологій, регіональних центрів з інноваційного розвитку і розповсюдження нових техно-
логій. У світі вже в середині 1990-х рр. налічувалося більше 11 тисяч інноваційних компаній у техні-
чних або наукових парках, у яких було зайнято 430 тисяч осіб" [18, с. 112]. 

На жаль, в Україні не створена не тільки закінчена законодавча база інноваційної діяльності 
(існуюче законодавство украй фрагментарно), але і саме соціально-економічне середовище – не-
достатньо інноваційних фондів та бірж науково-технічних розробок, мало бізнес-центрів, бюро па-
тентного і юридичного захисту інтелектуальної власності, бюро незалежної експертної оцінки про-
ектів, немає розумного маркетингу і реклами науково-технічної продукції. 

Разом з тим очевидно, що всі ці структури не можна створити примусово або виходячи з 
яких-небудь передумов: їх поява має бути викликана більш економічним шляхом, але економіка не 
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зробить цього, поки сама буде неспроможна. З іншого боку, економіка в принципі не може розбага-
тіти без інноваційної інфраструктури. 
 
____________ 
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правильний спосіб управління персоналом або існує, або повинен існувати, сфокусованість мене-
джменту на внутрішній сфері організації та економіка в межах державних кордонів становить так 
зване "природне екологічне середовище" підприємництва та менеджменту [1]. 

Автор роботи [2] наголошує на тому, що всі керівники повинні розуміти засоби і методи 
управління людьми. Основними етапами управління трудовими ресурсами підприємства є такі:  

1. Планування ресурсів: розробка плану задоволення майбутніх потреб у людських ресурсах. 
2. Набір персоналу: створення резерву потенційних кандидатів для всіх посад. 
3. Відбір: оцінка кандидатів на робочі місця і відбір кращих із резерву, створеного в ході набору. 
4. Визначення заробітної плати і пільг: розробка структури заробітної плати і пільг з метою 

залучення, наймання і збереження службовців. 
5. Профорієнтація та адаптація: вступ найнятих робітників в організацію і її підрозділи, роз-

виток у працівників розуміння того, що очікує від нього організація і яка праця в ній отримує заслу-
жену оцінку. 

6. Навчання: розробка програм для навчання трудовим навичкам, що вимагаються для 
ефективного виконання роботи. 

7. Оцінка трудової діяльності: розробка методик оцінки трудової діяльності і доведення її до 
працівника. 

До методів управління за класичним поданням зараховують такі: організаційні, економічні та 
соціально-психологічні. 

Методи управління – сукупність способів і засобів впливу керуючого суб'єкта на об'єкт 
управління для досягнення певних цілей. Метод управління характеризує закінчений акт впливу на 
об'єкт управління [3]. 

Командні методи управління – методи управління, засновані на тому, що суб'єкт управління 
або керуючий орган виробляє директиви, команди, розпорядження, що підлягають неухильному 
виконанню з боку об'єкта управління або підлеглих суб'єкту осіб. 

Методи процесу управління – способи виконання окремих операцій, процедур, робіт, що 
утворюють процес управління. До методів процесу управління зараховують: 

правила визначення цілей; 
методи розробки та оптимізації управлінських рішень; 
методи організаційно-практичної роботи з реалізації управлінських рішень; 
методи прогнозування і планування, організації регулювання та контролю і т. ін. 
Організаційні методи управління – способи впливу на організаційні відносини для досягнен-

ня конкретних цілей. Розрізняють організаційні методи управління організаційно-стабілізуючого, 
розпорядницького і дисциплінарного впливу. 

Соціально-психологічні методи управління – способи впливу на об'єкт управління. Вони за-
сновані на використанні соціально-психологічних факторів і спрямовані на управління соціально-
психологічними відносинами, що складаються в колективі. 

Економічні методи управління – способи впливу через створення економічних умов, що 
спонукають працівників підприємств діяти в потрібному напрямі і добиватися вирішення поставле-
них перед ними завдань [4]. 

Знання як невід’ємний та основний елемент інформаційної сфери на сучаному етапі розвит-
ку економіки вимагає також уваги. Найбільш тема створення знань в організації розкрита І. Нонака і 
Х. Текучі [5]. 

Для розгляду процесу сворення знань в організації І. Нонака і Х. Текучі запропонована мо-
дель SECI. Вона застосовується для розгляду процесу динамічного створення знань і складається 
з трьох елементів: SECI, Ва, знаннєві активи. Усі ці три елементи взаємодіють один з одним гармо-
нічно та динамічно. Знання активів організації та спільного Ва поряд із знанням, якими володіє 
особа, перетворюють і посилюють спіраль знань за рахунок соціалізації, екстерналізації, поєднання 
та інтерналізації (SECI). Три елементи повинні бути об’єднані в рамках чіткого керівництва. Отже, 
організації можуть створюватися безперевно і динамічно.  

SECI. Створення знань є безперервним процесом динамічної взаємодії між таємним та яв-
ним знаннями. Чотири режими перетворення знань взаємодіють у спіралі створення знань. Спіраль 
стає масштабнішою, рухаючись вгору за організаційними рівнями, та може викликати нові витки 
створення знань. Під час етапу соціалізації присутнє спільне використання неявних  знань при ко-
мунікації віч-на-віч та під час процесу обміну досвідом. У процесі екстерналізації проходить розро-
бка концепцій, у які потрібно вбудувати комбіновані неявні знання, які дозволяють спілкування під 
час поєднання різних елементів явного знання для побудови прототипу. Інтерналізація перебуває у 
тісному зв'язку з навчанням на власному довіді, явне знання стає частиною бази знань людини 
(наприклад, ментальна модель) і стає активом організації. 

Концепція Ва може бути визначеною як загальний контекст, у якому знання є загальним, 
створеним і використаним через взаємодію. 

Концепція Ва має різні види, кожен з яких пропонує контекст для конкретного в знаннях 
створення процесу. 

Виникнення Ва – це місця, де вона дозволяє людям взаємодіяти. Одним з її видів є клієнти. Про-
ведення діалогу Ва відбувається під час неявного знання місцевих співробітників. Концепція Ва викори-
стовується для створення прогнозів продажів, у діалозі одне з одним. Систематизація Ва – це прогнози 
продажів, випробувані в порівнянні результатів продажів, подаються назад у місцеві магазини.  

Здійснючи Ва, використовуючи інформацію і порівнюючи її з реальністю, співробітники вдо-
сконалюють свої навички та здібності, щоб зробити прогнози. 

Елементи знання активів – це специфічні для компанії ресурси, які необхідні, щоб створити 
значення для фірми. Цей елемент має входи, виходи, і проводить модерування факторів на знан-
нях створення процесу. 
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Для ефективного управління накопичення знань та експлуатації компанія повинна мати "ка-
рту" свого каталогу знань активів. Каталогізації однак недостатньо: знання активів динамічні, нові 
активи знання можуть бути створені з існуючих активів знань. 

Модель Нонака і Текучі заснована на неявних та явних знаннях і забезпечує розуміння 
створення знань і управління з японської точки зору бізнес-культури. 

До сильних сторін SECI можна зарахувати те, що вона високо оцінює динамічний характер 
накопичення знань та забезпечує основу для управління відповідними процесами. 

До недоліків моделі SECI зараховують те, що модель заснована на вивченні японських ор-
ганізацій, які дуже покладалися на неявне знання співробітників, які, в основному, з компнією на 
все життя. Однак лінійність концепції викликає питання про можливість переходу через декілька рі-
внів та чи може модель робити це у зворотному напрямі. 

Модель інформаційної сфери наведена на рис. 1. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1. Модель інформаційної сфери у розрізі інформаційного права [5] 

 

Розгляд інформаційної сфери підприємства з позиції п’яти предметних областей обумовле-
ний складністю зарахування інформації та інформаційних ресурсів до конкретних сфер життєдія-
льності людини та відсутністю конкретних методик щодо використання інформаційних ресурсів на 
підприємствах сьогодення. 

Значну увагу в науковому колі присвячено питанню створення єдиного електронного уряду і 
у зв’язку з цим формується модель інформаційної сфери, яка у контексті права має назву "Місячна 
модель", бо її сторони змінюються, як фази Місяця за виокремлений період [6]. 

 

 
Рис. 2. Модель інформаційної сфери з точки зору електронного уряду [6] 

 
Ресурси підприємства поділяються на матеріальні і трудові. Лише останнім часом серед них 

почали виділяти інформаційні ресурси та детально аналізувати їх склад, структуру, рівень викорис-
тання та ін. 

Для того щоб провести детальний аналіз використання інформаційних ресурсів на підпри-
ємстві, слід визначити, які критерії та показники аналізу ресурсів на підприємстві існують.  

Оскільки інформаційні ресурси не мають основних характеристик матеріальних і трудових ресу-
рсів, таких, як обмеженість у часі та вичерпність, їх аналіз становить симбіоз знань та методик аналізу. 
 

____________ 
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Секція 4 

"Державні та регіональні аспекти  
розвитку підприємства" 

 
УДК 339.562:669(477)   Діденко Н. В.  

 

ВПЛИВ МАКРОЕКОНОМІЧНИХ ЧИННИКІВ 
НА СТАБІЛЬНІСТЬ ФУНКЦІОНУВАННЯ 

ВІТЧИЗНЯНИХ КОКСОХІМІЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ  
 
Анотація. Оцінено стан коксохімічної галузі, визначено обсяг імпорту коксу, обсяг інвес-

тицій у вітчизняну коксохімію, проаналізовано інноваційну діяльність на коксохімічних підприєм-
ствах, обґрунтовано необхідність розвитку працівників коксохімічної галузі. 

 

Аннотация. Оценено состояние коксохимической отрасли, определен объем импорта ко-
кса, объем инвестиций в отечественную коксохимию, проанализирована инновационная деяте-
льность на коксохимических предприятиях, обоснована необходимость развития работников 
коксохимической отрасли. 

 

Annotation. The state of the coke-chemical industry is evaluated, the volume of coke, import and 
the volume of investments the national coke chemistry are determined, the innovative activity at coke-
chemical enterprises is analysed, the necessity to develop workes of the coke-chemical industry is sub-
stantiated. 

 

Ключові слова: коксохімічні підприємства, металургійні підприємства, інвестиції, імпорт, 
розвиток працівників. 

 
Фінансова криза для України, як і більшості європейських країн, стала наслідком світової 

економічної кризи. Але це лише одна з причин появи цього негативного явища на території Украї-
ни. Українська криза була посилена і такими важливими моментами, як політична нестабільність у 
країні і криза споживчого кредитування. Політичні, економічні та соціальні проблеми призводять до 
ресурсних втрат, дестабілізують виробничі процеси і перешкоджають швидким позитивним змінам 
в економіці Україні. Так, враховуючи обвал вітчизняної економіки на 15 % у 2009 році, щорічний 
приріст на 4 – 5 % є всього лише відновленням позицій, втрачених під час кризи. При збереженні 
таких темпів зростання повернення до докризового рівня виробництва відбудеться не раніше 2012 
– 2013 років. База економічного зростання в Україні, як і раніше, залишається надзвичайно вузькою 
і залежить від динаміки кількох ключових галузей. У першу чергу йдеться про металургійний сек-
тор, частка якого в структурі промислового виробництва становить близько 25 %, а в структурі екс-
порту – майже 40 %. Повільними темпами розвивається й коксохімічна промисловість, що займає 
найважливіше місце в народному господарстві в цілому і особливо в металургійному комплексі, 
оскільки забезпечує виробництво одного з основних видів сировини для первинного металургійного 
переділу – доменного процесу, за допомогою якого до сьогоднішнього дня виробляється велика 
частина заліза (чавуну), що витягується з природної сировини. Крім доменного процесу, кокс також 
використовується у виробництві залізорудної сировини. Тому коксохімічна промисловість є невід'-
ємним системоутворюючим елементом сучасного гірничо-металургійного комплексу. Але наявність 
надлишкових для українського ринку потужностей при слабкому попиті на українську продукцію з 
боку експортного ринку, нестача коксівного вугілля, відсутність дешевої транспортної інфраструк-
тури створює проблеми для вітчизняної коксохімії. 

Різними аспектами забезпечення стабільності коксохімічних підприємств займалися такі 
вчені, як О. Амосов, Н. Зарубєєва, Ю. Іванов, М. Кизим, Л. Норік, В. Пономаренко, О. Тищенко. 

Мета дослідження полягає у аналізі макроекономічних чинників, що впливають на стабіль-
ність функціонування коксохімічних підприємств. 

Об'єктом дослідження є процеси забезпечення стабільності функціонування коксохімічних 
підприємств. 

Предметом дослідження – теоретичні та практичні аспекти функціонування коксохімічних 
підприємств. 

У процесі дослідження були поставлені та вирішені такі завдання: 
представлено проблеми, з якими стикається сучасна коксохімічна галузь; 
визначено макроекономічні чинники стабільності функціонування кокосхімічних підприємств. 

__________ 
 
© Діденко Н. В., 2011 
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В умовах жорсткої конкуренції на експортних ринках з боку російських та китайських вироб-
ників коксу, надлишкові потужності українських коксохімів призводять до ще більшої їхньої залеж-
ності від внутрішнього попиту. Висока собівартість українського коксу обмежує попит з боку інших 
галузей і замикається, в основному, на металургії. Неоднорідний розподіл сталеливарних комбіна-
тів і коксових заводів між українськими фінансовими групами при гострій нестачі якісного коксівного 
вугілля приводить до парадоксу, коли наявність надлишкових коксових потужностей практично ви-
ключає можливість задоволення потреб українських меткомбінатів за рахунок внутрішнього вироб-
ництва. Тому Україна повинна імпортувати кокс для того, щоб забезпечити їм металургійні підпри-
ємства. Так, у січні – липні 2011 року коксохімічні заводи України імпортували близько 5,4 млн тонн 
рядових коксівного вугілля і вугільного концентрату для коксування, що на 3 % більше, ніж у січні – 
липні 2010 року. Імпорт коксу також обумовлений проблемою якості коксу. Низька якість вітчизня-
ного коксу є основною причиною його перевитрати в доменному виробництві. Згідно з рейтингом 
якості коксу різних країн, виконаному українською асоціацією виробників чавуну,та на думку основ-
них споживачів, коксохімічні підприємства України виробляють найгірший у світі кокс, як за міцніс-
тю, так і за хімічним складом [1].  

Ще однією проблемою, з якою стикаються сучасна коксохімічна галузь є використання за-
старілої техніки та технології у виробництві. Коксохімічні підприємства потребують реконструкції, 
що можливо при залученні інвестицій. Але інвестиційна привабливість української чорної металур-
гії та коксохімії дуже низька й обумовлена обмеженістю внутрішнього ринку Україні, посиленням 
конкуренції на міжнародних ринках, високими витратами на реконструкцію виробництва у зв'язку з 
надзвичайно глибокою відсталістю технологій, що використовуються, та зношеністю основних ви-
робничих фондів. Так, на коксохімічну промисловість приходиться приблизно 1 % від загального 
об’єму інвестицій, обсяг інвестицій у другій половині зменшуються з 456 млн дол. (перша половина 
2011 р.) до 441,4 млн дол. 

Проблематика зниження інвестиційної привабливості вітчизняних підприємств, ділової акти-
вності на інвестиційному ринку України та дестабілізація  національної економіки в умовах фінан-
сово-економічної кризи є достатньо актуальними й пріоритетними завданнями для вирішення як на 
макро-, так і на мікрорівнях та при формуванні державної інвестиційної політики.   

Одним із пріоритетних напрямів державної інвестиційної політики України є підвищення ін-
вестиційної привабливості підприємств, галузей та регіонів, а також проведення системних і ком-
плексних заходів щодо стимулювання й залучення іноземного та вітчизняного капіталів. Проте в 
умовах сьогодення інвестиційна привабливість промислових підприємств значно знизилась, при-
чинно-наслідковим зв’язком даного процесу є вплив факторів фінансово-економічної кризи. Інвес-
тиційна привабливість вітчизняних підприємств безпосередньо впливає на формування рівня роз-
витку галузі та регіону, що у свою чергу визначає темпи функціонування вітчизняного інвестицій-
ного ринку, обсяги та джерела інвестиційних ресурсів. 

Але, незважаючи на те, що коксохімічна промисловість не є поки бажаним об’єктом для залу-
чення інвестицій, вітчизняні коксохімічні підприємства власноруч намагаються удосконалити вироб-
ництво, розробити та впровадити нові технології тощо і, таким чином, підвищити рівень виробництва. 
Так, у 2011 році у межах програми "Комплексний розвиток коксохімічного виробництва" на заводі "Ма-
кіївкокс" передбачено будівництво цеху сіркоочищення і турбінного відділення парокотельного цеху; 
на Ясинівському коксохімічному заводі – будівництво комплексів коксової батареї № 4 і № 3, що дасть 
змогу збільшити виробництво коксу в 1,5 раза до 2,6 млн тонн на рік і покращити екологічну ситуацію 
в області. Ці роботи виконуються за проектами Українського вуглехімічного інституту, Гіпрококсу й 
ВАТ "Коксохімпроект". Взагалі у проведенні вуглехімічних досліджень в Україні беруть участь більше 
40 різних організацій, серед яких 9 академічних інститутів, 11 ВНЗ, 8 галузевих науково-дослідних і 
проектних організацій. Роботи проводять на 11 промислових підприємствах.  

Інноваційна діяльність у коксохімічній галузі відбувається повільними темпами також через 
нестачу професіоналів у цій галузі. Середній вік співробітників неухильно зростає, керівники бага-
тьох підприємств майже пенсіонери, тому в коксохімічній галузі є нагальна необхідність створення 
умов для залучення талановитих працівників та їх професійного розвитку. 

Про важливість професійного розвитку свідчить той факт, що провідні зарубіжні компанії ви-
трачають на професійний розвиток персоналу і підготовку кадрів на виробництві значні кошти до 
10 % фонду оплати праці плати. Ці кошти розглядаються не як прикрі додаткові витрати, а як інвес-
тиції, що в майбутньому обіцяють чималий прибуток. В Україні це значення становить 2 % від фон-
ду оплати праці, а щомісячні витрати на професійне навчання одного працівника складає менше 
двох гривень. 

У свою чергу періодичність підвищення кваліфікації в середньому по Україні все ще залиша-
ється більш ніж удвічі нижче нормативної, а в окремих галузях – в 10 і більше разів. У країнах ЄС пе-
ріодичність підвищення кваліфікації працівників становить 3 – 5 років, в Японії – близько 1 року. 

Це є свідченням того, що рівень кваліфікації значної кількості працівників у нашій країні не 
відповідає вимогам сучасного виробництва, а система підвищення кваліфікації потребує подаль-
шого розвитку й удосконалення. 

При цьому в галузевих вузах промисловості і в спеціалізованих середніх навчальних закла-
дах у зв'язку з комерціалізацією, як правило, здійснюється підготовка тільки управлінських кадрів. А 
робочі спеціальності знаходяться в збитковому становищі. Це ускладнює пошук компетентних фа-
хівців на вакантні посади і підсилює проблему підготовки кадрового резерву. У зв'язку з цим знижу-
ється кадровий потенціал промислових підприємств. 

Отже, вихід підприємства на національний та міжнародні ринки з високим рівнем конкуренції 
висуває відповідні вимоги до кадрового складу. Незважаючи на наявність відповідних регулюючих за-
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конодавчих актів, розроблених методик та наукових досліджень в галузі підготовки та підвищення 
кваліфікації персоналу, традиційна для України система професійного розвитку працівників не здатна 
створити умови для швидкої, гнучкою і якісної підготовки кадрів на виробництві [2]. Ситуація усклад-
нюється наслідками фінансово-економічної кризи. Нестійкий стан багатьох підприємств, дефіцит ре-
сурсів, низький рівень доходів, обмежене державне фінансування також стають серйозною перешко-
дою у вирішенні цієї проблеми. Через це в країні відсутня цілісна системи розвитку персоналу, яка 
формувала та адаптовувала б до конкретного підприємства програму професійної підготовки. 

Таким чином, можна зробити висновок, що на ефективність функціонування підприємств кок-
сохімічної галузі впливає низка чинників. Стан металургійного комплексу обумовлює попит для коксо-
хімічних заводів. Але, незважаючи на те, що Україна має навіть надлишкові для власної металургії 
потужності коксохімічних заводів, більшість із них використовує застарілі, енерговитратні технології та 
обладнання. Власного коксівного вугілля для завантаження всіх "коксохімів" Україні не вистачає ні кі-
лькісно, ні якісно. Тому для виробництва сталі на рівні 40 млн тонн на рік Україні необхідно імпортува-
ти коксівне вугілля з Росії, Польщі чи інших країн. Недосконале технічне обладнання, використання 
застарілих технологій обумовлює інноваційну діяльність на коксохімічних підприємствах, що надасть 
можливості ефективніше використовувати виробничі потужності, збільшувати виробництво, підвищи-
ти якість продукції, а також створити умови для забезпечення прямих інвестицій у коксохімічну галузь, 
яка на сьогоднішній день не є привабливою для іноземних інвесторів. Також нагальною проблемою 
для галузі є незначна кількість професіоналів та небажанні молоді оволодіти цією професією через 
невелику заробітну плату та непривабливість професії. Крім цього, в Україні не так багато вищих на-
вчальних закладів та установ, де можна було б навчатися цієї професії або підвищувати кваліфіка-
ційний рівень. Усе це обумовлює необхідність підтримки коксохімічної галузі з боку держави, розробку 
заходів щодо підвищення її привабливості та ефективності. 
 

____________ 
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ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИЙ КАПІТАЛ У МЕЖАХ 
ГЛОБАЛІЗАЦІЇ: ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

 
Анотація. Представлено дефініцію категорії "глобалізація". Здійснено аналіз процесів 

формування інтелектуального капіталу на глобальному рівні. Запропоновано багаторівневу 
модель, у межах якої представлено інтелектуальний капітал. 

 
Аннотация. Представлена дефиниция категории "глобализация". Осуществлено анализ 

процессов формирования интеллектуального капитала. Предложена многоуровневая модель, в 
рамках которой представлен интеллектуальный капитал. 

 
Annotation. The definition of the category ''globalization'' is represented. The analysis of forming 

an intellectual capital is carried out. The multilevel model, within the limits of which the intellectual capital 
represented, is proposed.  

 
Ключові слова: глобалізація, інтелектуальний капітал. 
 
Функціонування державних механізмів, що забезпечують ефективність управління, відбува-

ється в умовах поетапних соціально-економічних перетворень, які ініціюються в українському сус-
пільстві з урахуванням впливу глобалізаційного чинника з метою прискорення інтеграції країни до 
світової системи господарювання. До того ж зростають вимоги до методів аналізу та прогнозування 
наслідків рішень, які приймаються в управлінні економікою. Виникає необхідність у забезпеченні 
надійного прогнозування функціонування економіки України в коротко- та довгостроковій перспек-
тиві, що дозволить приймати обґрунтовані рішення відносно стратегічних і тактичних питань, які 
стосуються як країни та її соціально-економічного розвитку, так і її зовнішнього оточення, вплив 
якого визначає ступінь залучення національної економіки до глобалізаційних процесів, які стрімко 
розповсюджуються в українському суспільстві. Зазначене зумовлює актуальність та своєчасність 
теми дослідження. 

Глобалізація як явище стає наріжним каменем у працях відомих у питаннях дослідження 
менеджменту персоналу науковців. Мова йде про М. Армстронга [1], Т. Левіца [2], Н. Корнеліуса [2] 
та ін. Разом з цим надання дефініції та генезис категорії "глобалізація" стосовно вітчизняного ме-
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неджменту персоналу має бути підкріплено практичними розробками. Тобто доцільно виокремити 
місце України в контексті питань, що розглядаються у світовій спільності та зробити власні виснов-
ки щодо розповсюдження процесів глобалізації в країні. 

Метою дослідження є обґрунтування теоретико-методичних засад формування та викорис-
тання інтелектуального капіталу за умови впливу глобалізаційних чинників на хід соціально-
економічних процесів в Україні. 

Об’єктом є процеси формування та використання інтелектуального капіталу на рівні макро-, 
мезо- та мікрорівневого управління.  

Досягнення мети зумовило постановку та вирішення таких завдань: 
• представлено дефініцію категорії "глобалізація"; 
• здійснено аналіз процесів формування інтелектуального капіталу на глобальному рівні; 
• запропоновано багаторівневу модель, у межах якої представлено формування та викорис-

тання інтелектуального капіталу. 
Перш за все зупинимось на тлумаченні терміна "глобалізація". У зарубіжних та вітчизняних 

джерелах запропоновано кілька варіантів дефініції явища, яке розглядається. Так, більшістю закор-
донних дослідників глобалізація була визначена як "процес, завдяки якому розвиток глобальної 
ідеології почав переходити національні межі з подальшими наслідками як для проведення ділових 
операцій, так і для теорії та практики менеджменту персоналу" [2, с. 270]. Американський професор 
Т. Левіц визначає процес глобалізації як зростання бажання громадян різних країн придбати одно-
типні товари та послуги [2].  

Внаслідок того, що термін "глобалізація" є похідним від терміна "глобальний", звернемось до 
економічного словника, де надається таке визначення: глобальний (фр. Global – всесвітній від лат. 
globus – куля) – всебічний, повний, універсальний; всесвітній [3, с. 188]. Через це теоретико-
методологічні аспекти глобалізації повинні, на думку автора, базуватися на концепції світової еконо-
міки, розвиток якої має забезпечувати сталий соціально-економічний розвиток національних економік 
на основі зростаючої взаємозалежності систем управління, забезпеченні партнерських відносин та на 
зростанні ділових операцій між національними економіками, а також між внутрішньонаціональними й 
інтернаціональними учасниками світового ринку. Такі відносини мають концепції управління знання-
ми, а працівники підприємств – учасники світового ринку – мають бути власниками конкурентноспро-
можного інтелектуального капіталу, формування та ефективне використання якого дозволяв створю-
вати високомотивований до праці персонал з професійно-кваліфікаційними характеристиками, що 
відповідають вимогам глобального середовища. Розглядаючи діяльність організацій та органів, що 
задають умови для функціонування менеджменту персоналу на регіональному, національному та 
глобальному рівнях та на підприємстві взагалі і механізму ефективності менеджменту персоналу зок-
рема, визначимо ті чинники впливу, результат дії яких на глобальному рівні найзначніше відобража-
ється на сучасних процесах у менеджменті персоналу на рівні підприємства.  

Головним з таких чинників, що формується не лише на мікрорівні підприємства, але й на 
глобальному рівні, є формування та використання інтелектуального капіталу, який відображає 
процеси накопичення знань та інформації для забезпечення сталого розвитку економічних та соці-
альних систем. У дослідженні представлено результати дослідження процесів, що відбуваються у 
сфері фінансування наукових досліджень та розробок, що відбиває вплив особливостей форму-
вання та використання інтелектуального капіталу як чинника відповідного рівня, демографічні тен-
денції – кількість дослідників у суспільстві, та кінцеві результати – ВВП на душу населення, що 
комплексно відображає вплив тенденцій соціально-економічного розвитку та демографічної ситуа-
ції на процеси формування і використання інтелектуального капіталу. Ці показники визначено на 
глобальному рівні, використовуючи результати статистичних досліджень таких організацій як 
UNESCO та UNIDO за 2003 – 2009 рр. [4; 5]. Було проаналізовано процеси формування інтелекту-
ального капіталу на глобальному рівні, групуючи країни світу за типом індустріалізації суспільства: 
індустріального типу –  країни Центральної та Східної Європи, до групи яких належить Україна. Так, 
лідерами по бюджетним витратам на проведення науково-дослідних робіт є Чехія та Словенія. 
Найнижчі показники – в Словаччині, Румунії та Польщі. Україна, як і Російська Федерація, витрача-
ють приблизно однаковий відсоток ВВП на проведення науково-дослідних робіт, значення якого є 
середнім серед країн цієї підгрупи. Загальною тенденцією є збільшення асигнувань на розвиток на-
укової бази. Якщо зіставити отримані результати з кількістю науковців, які припадають на 1 млн 
мешканців країни, то має місце своєрідний дисбаланс: Україна та Російська Федерація займають 
найвищі позиції. Це свідчить про недостатність фінансових коштів на кожного окремого дослідника, 
на відміну від інших країн підгрупи. Загалом за даною підгрупою має місце тенденція до збільшен-
ня кількості науковців на 1 млн мешканців, що аналогічно зміні розміру витрат на проведення нау-
ково-дослідних робіт. Результатом упровадження роботи науковців та асигнувань бюджету на про-
ведення науково-дослідних робіт має виступати приріст ВВП. Для зіставлення показників по різних 
країнах цей показник доцільно аналізувати в розрахунку на одного мешканця. По всіх країнах, крім 
Латвії, в якій кількість науковців на 1 млн мешканців та розмір асигнувань на науково-дослідні ро-
боти менші за середній показник по групі, має місце збільшення даного показника. Найвищі показ-
ники розміру ВВП на 1 мешканця спостерігаються в Словенії та Чехії, які є лідерами по бюджетним 
витратам на проведення науково-дослідних робіт та за 2007 рік збільшили кількість своїх науковців 
до рівня близького лідерам даної підгрупи.  

Очевидно, що розмір ВВП залежить від великої кількості чинників, але отримані результати 
дозволяють сформулювати гіпотезу, відповідно до якої асигнування фінансових коштів та збіль-
шення кількості дослідників сприяє формуванню і накопиченню інтелектуального капіталу, який 
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прямо пропорційно впливає на величину ВВП на одного мешканця є екстенсивним шляхом викори-
стання інтелектуального капіталу. Розглядаючи вплив факторів глобального рівня на формування, 
накопичення та використання інтелектуального капіталу в Україні, зазначимо, що для збільшення 
позитивного впливу зовнішнього середовища непрямого впливу на економіку України необхідно 
приділяти увагу саме механізму впровадження результатів науково-дослідної роботи до процесу 
відтворення (рисунок).  

 

 
 

Рис. Модель багаторівневого управління, що забезпечує формування 
 та використання інтелектуального капіталу 

 
Такий механізм доцільно розглядати на прикладі запропонованої моделі багаторівневого 

управління, що забезпечує формування та реалізацію соціально-економічного механізму ефектив-
ності менеджменту персоналу. Проаналізовані фактори, які діють на глобальному рівні, впливають 
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на національне середовище, що виступає зовнішнім середовищем непрямого впливу для підпри-
ємства, де ефективність менеджменту персоналу виступає у якості підсистеми, дію якої забезпечує 
механізм ефективності менеджменту персоналу.  
 
____________ 
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РОЛЬ ОСВІТНЬО-ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО 
ПОТЕНЦІАЛУ В ПОДОЛАННІ КРИЗИ 

 
Анотація. Розглянуто роль освіти, науки й технологій у подоланні кризових явищ в Укра-

їні на основі використання досвіду країн Європейського Союзу. Особливу увагу зосереджено на 
використанні освітньо-інтелектуального потенціалу в пореформений період. 

 
Аннотация. Рассмотрена роль образования, науки и технологий в преодолении кризис-

ных явлений в Украине на основе использования опыта стран Европейского Союза. Особое вни-
мание сосредоточено на использовании образовательно-интеллектуального потенциала в пе-
риод реализации реформ. 

 
Annotation. This article reviews the role of education, science and technology in overcoming the 

crisis in Ukraine based on the European Union's experience. Attention is focused on the use of 
educational and intellectual potential during the implementation of reforms. 

 
Ключові слова: криза, освітньо-інтелектуальний потенціал, освіта, наука й технології. 
 
Комплекс суспільно-економічних та політичних проблем, що охопили країну починаючи з 

2007 р., а також світова криза відобразилися у виникненні і розгортанні негативних явищ, відголос-
ки яких не можуть вгамуватися ще й досі, міцно тримаючи майже всі суспільно-економічні інститу-
ції. Апелюючи до світових рейтингів, можна таким чином охарактеризувати сучасне становище 
України в міжнародному співтоваристві: за рейтингом розвитку потенціалу вона посідає 85 місце 
серед 182 країн світу, за глобальним індексом конкурентоспроможності – 82 місце серед 133 країн, 
за індексом складності податків – 181 місце серед 183 країн, за екологічним показником виробничої 
діяльності – 87 місце серед 163 країн, за індексом сприйняття корупції – 147 місце серед 180 країн 
[1]. Визначаючи стратегічні пріоритети розвитку української економіки в контексті світового просто-
ру слід орієнтувати зусилля на використанні міці інтелектуального потенціалу країни, що дозволить 
позиціонувати її як експортера високих технологій. 

Науково-дослідні доробки у сфері антикризового управління належать авторству таких вче-
них, як Барінов В. А., Василенко В. О., Коротков З. М., Лігоненко Л. О., Макаренко І. О., Пушкар О. І., 
Семенов Б. Д., Уткін Є. А., Шепеленко Г. І. Щодо специфіки формування інтелектуального потенці-
алу країни, його ідентифікації та вимірювання, то вагомий внесок у їх дослідження та практичну ап-
робацію здійснили такі вітчизняні вчені, як Багрова І. В., Богиня Д. П., Гавкалова Н. Л., Мусіна Л. О., 
Шевчук О. Б. Проте використання інтелектуально-освітніх можливостей задля запобігання й виходу 
країни з кризи в роботах вчених не розглядається. Тому дослідження є актуальним та своєчасним 
через наявність прогалин у вітчизняній науці стосовно створення передумов розвитку країни за ра-
хунок використання інтелектуального потенціалу нації. 

Внутрішні протиріччя світової кризи спричинили специфічний кризовий характер в України, 
який визначається низьким рівнем чутливості до викликів сьогодення, можливості розвитку, які на-
дає криза. У підтвердження даної тези Осипов Ю. М. зазначає: "Без кризи немає розвитку, немає 
якісних перетворень <…> Криза – неодмінна передумова та умова якісного стрибка" [2]. Викорис-
товуючи такий підхід до уявлення кризи, визначимо роль освіти, науки й технологій у створенні 
умов для формування конкурентних переваг України на світовому ринку за рахунок використання 
інтелектуально-освітнього потенціалу.  
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Визначаючи рівень конкурентоспроможності України слід відокремити її основні конкурентні 
переваги: по-перше, високий потенціал сировинних галузей, по-друге, розвиток хімічної та металу-
ргійної галузей і, по-третє, високий інтелектуальний потенціал населення, що має невичерпні мож-
ливості для використання, накопичення та трансферу. Акцентування уваги на останній дозволяє 
перейти від країни, експорторієнтованої на сировині, до країни, що позиціонує себе у сфері інфор-
маційно-інтелектуальних технологій та наданні послуг, використовуючи досягнення четвертого те-
хнологічного укладу. Враховуючи рівень розвитку виробничої бази вітчизняних підприємств, аналі-
зуючи показники їх господарської діяльності та ступінь використання інформаційних технологій, 
більшість дослідників відносять нашу країну до третього технологічного укладу, що був актуальним 
для всіх розвинутих країн світу до 80 – 90-х рр. минулого століття й характеризується використан-
ням машин, механізмів й технологій ручної та мехінозованої праці.  

Використання закордонного досвіду в досягненні високих результатів суспільно-еконо-
мічного та політичного розвитку є свідченням проведення продуманої політики не тільки у сфері 
модернізації, технологізації, інформатизації та комп’ютеризації виробництва підприємств, але на 
мезо- та макрорівні, торкаючись усіх суміжних галузей та державних інституцій. При цьому пріори-
тет необхідно здійснити на випереджальний розвиток інтелектуаломістких галузей, що за характе-
ристикою охоплює чотири групи галузей [3]: 1) наукомісткі галузі, у продукції яких втілені новітні до-
сягнення науки й техніки (атомна енергетика, впровадження альтернативних джерел енергії, 
виробництво ЕОМ і промислових роботів, створення нових матеріалів, освоєння ресурсів Світового 
океану); 2) галузі складної комплексної збірки, що вимагають передової технології й високої квалі-
фікації робочої сили (виробництво засобів зв’язку, очисного й конторського устаткування, верстатів 
із числовим програмним управлінням); 3) галузі, пов’язані з підвищенням рівня споживчого попиту 
(виробництво модного одягу, меблів, побутової техніки); 4) галузі інформації (індустрія інформацій-
них послуг). Загальним для всіх зазначених галузей є висока частка доданої вартості у створюва-
ному продукті. 

Їх розвиток обумовлений як використанням здобутків вчених й новаторів виробництва, на-
данням сприятливих умов для проведення НДДКР, так і вмілим позиціонуванням їх на міжнарод-
ному ринку товарів та послуг. 

Політика врахування розумово-творчих здібностей людей повинна проводитися в тісному 
взаємозв’язку з природно-кліматичними можливостями та ментальними особливостями країн, що 
має назву стійкого розвитку, стратегія якого зараз реалізується в країнах Європейського Союзу. У 
якості ключових індикаторів, що характеризують дану стратегію, обрано такі: рівень соціально-
економічного розвитку, стійке споживання та виробництво, соціальна інтеграція, демографічні змі-
ни, охорона здоров’я, зміни клімату та енергії, стійкий розвиток транспорту, природні ресурси, гло-
бальне партнерство, ефективне управління. Якщо оцінювати ситуацію за поданими індикаторами, 
то протягом останніх десяти років для країн союзу характерна неоднозначна ситуація, основні тези 
якої можна подати так: підвищення рівня ВВП на душу населення та ефективності використання рі-
зноманітних ресурсів; скорочення рівня енергоспоживання транспорту; збільшення середнього віку 
населення та кількості зайнятих осіб похилого віку; збільшення ризику бідності населення окремих 
країн і верств населення; несприятливі тенденції у сфері зміни клімату та споживання енергії; не-
сприятливість ситуації в наданні соціальних трансферів населенню. 

Апроксимація досвіду країн ЄС можлива лише з поправкою на національну ментальність, 
територіальне розташування та нинішню позицію України в міжнародному поділі праці і ринків.  

Розгляд положення нашої країни в контексті даного дослідження проведемо на прикладі ряду 
показників освіти, науки й технології. Так, у табл. 1 представлені статистичні дані щодо рівня освіче-
ності населення в розрізі України, деяких країн Європи та США, а в табл. 2 – науки й технології. 

 
Таблиця 1 

 
Дані щодо розвитку освіти у деяких країнах світу1 

 
Країни Витрати на одного студента, 

% від ВВП на душу населення 
Державні витрати на освіту, 

% від державних витрат 
1999 2006 2007 2008 1999 2006 2007 2008 

Франція 17,3 17,0 17,4 18,6 11,5 10,6 10,7 10,6 
Естонія 20,9 -2 20,0 26,0 15,4 -2 13,9 14,2 
Нідерланди 15,2 17,6 16,9 17,2 11,1 12,0 11,7 11,9 
Швеція 22,3 24,3 25,0 26,1 13,6 12,7 12,7 12,9 
США 17,7 21,8 22,0 22,4 -2 14,7 14,1 13,8 
Україна -2 -2 -2 -2 13,6 19,3 20,2 -2 

 

Примітки: 1 – наведено за роботою [4]; 2 – дані відсутні. 
 
Серед країн, що представлені в табл. 1, найбільший відсоток витрат на одного студента від 

ВВП спостерігається в Швеції – майже чверть витрат на душу населення – з постійним збільшен-
ням значення. 

Найбільший відсоток витрат на освіту в структурі загальних державних витрат в 1999 та 
2008 рр. характерний для Естонії, а в 2006 – 2007 рр. – України. У статистичних показних Всесвіт-
нього банку показники освіти знаходяться на рівні показників розвинутих європейських країн. Проте 
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існує ряд проблем і труднощів розвитку цієї важливої галузі – базису економіки знань. Так, у пос-
ланні Президента України В. Януковича до Українського народу [5] зазначено про необхідність 
проведення змін підходів державної політики в освітньо-науковій сфері, що надасть можливість 
скористатися перевагами інтелектуального потенціалу в інтересах народу України, а також опера-
тивно виправити недоліки і припинити негативні тенденції. 

 
Таблиця 2 

 
Дані щодо розвитку науки й технології у деяких країнах світу1 

 
Країни Витрати на наукові розробки 

та дослідження, % від ВВП 
Відсоток високотехнологічного експорту 

від загального експорту промислових 
товарів 

1999 2006 2007 2008 1999 2006 2007 2008 
Франція 2,16 2,1 2,04 2,02 22 21 19 20 
Естонія 0,68 1,14 1,11 1,29 13 20 12 11 
Нідерланди 1,96 1,78 1,72 1,63 33 29 26 22 
Швеція 3,61 3,47 3,61 3,75 21 16 16 16 
США 2,66 2,65 2,72 2,82 34 30 29 27 
Україна 0,97 0,95 0,85 -2 4 3 4 3 

 

Примітки: 1 – наведено за роботою [4]; 2 – дані відсутні. 
 
Важливим кроком у даному напрямі повинно стати вдосконалення системи оцінювання 

знань і навичок, набутих у процесі навчання, інструментом реалізації чого має слугувати система 
зовнішнього незалежного тестування. 

При розгляді рівня розвитку вищої освіти важливим індикатором виступає рейтинг універси-
тетів світу.  

Так, жоден вітчизняний ВНЗ не входить до рейтингу п’ятиста кращих вищих навчальних за-
кладів світу. Причому їх кількість занадто велика порівняно з іншими країнами світу: якщо в Україні 
підготовку фахівців із вищою освітою здійснює 881 вищий навчальний заклад, то в Німеччині – 72, 
Франції – 71, Великобританії – 113. 

У контексті запровадження болонського процесу стратегічним напрямом в інтеграції систе-
ми освіти й науки виступає розробка національної системи кваліфікацій, яка в європейських країнах 
налічує 8 рівнів, в Україні планується створити дев’ять, що не відповідатиме універсальності підхо-
ду оцінки рівня професіоналізму працівників. 

У сполученні з людськими здібностями інвестиції сприяють створенню нових конкурентних 
переваг, тому що в умовах глобалізації найбільш важливим результатом людської діяльності стає 
основний фактор сучасного економічного розвитку – знання, які втілюються в інтелектуальний про-
дукт, що визначає економічне становище країни у світовій ієрархії держав. 

За цими двома показниками Україна посідає останнє місце серед країн, що аналізуються. 
Найбільший відсоток витрат на наукові розробки та дослідження спостерігається в Швеції. Найбі-
льший рівень високотехнологічного експорту має США, який щороку скорочується. Сировинна орі-
єнтація галузей України цілком пояснює 3-відсоткове значення високотехнологічного експорту, що 
не є свідченням тільки зовнішньоекономічної політики, а відбиває сутність відношення держави до 
формування соціально-економічної безпеки за рахунок розвитку інтелектуального потенціалу. 

Результати кризових явищ, що притаманні Україні, ряду країн ЄС повністю підтверджують 
тези про те, що, по-перше, спад діяльності надає площину для розвитку, відкриваючи перспективи 
для використання прихованих можливостей, по-друге, виживають у період рецесії ті, хто має мак-
симум конкурентних переваг на світовому ринку за рахунок використання інтелектуально-розу-
мових здібностей працівників й розроблених за їх рахунок новацій виробничого, технологічного, 
маркетингового, менеджерського, фінансового, логістичного характеру. Таким чином, синтез при-
родного багатства, вигідного місцерозташування й інтелектуально-освітнього надбання країни 
уможливлює створення конкурентоспроможної країни, здатної не бути донором дешевої робочої 
сили та копалин, а вигідно використовувати існуючі можливості. При цьому інтерес повинен орієн-
туватися на створення наукомістких технологій та управлінському вмінні їх вигідної реалізації. 
 
____________ 
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МІСЦЕ ТА ЗНАЧЕННЯ КОМПЕТЕНТНІСНОГО ПІДХОДУ 
В ГАЛУЗІ ДЕРЖАВНОЇ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ 

 
Анотація. Обґрунтовано місце та значення компетентнісного підходу при формуванні 

кадрового резерву на посади державних службовців за умови системного підвищення кваліфіка-
ції. Розглянуто процеси формування кадрового резерву та підготовки державних службовців, 
направлені на раціональне використання кадрового потенціалу суспільства. 

 
Аннотация. Обосновано место и значение компетентностного подхода при формирова-

нии кадрового резерва на должности государственных служащих при условии системного по-
вышения квалификации. Рассмотрены процессы формирования кадрового резерва и подготовки 
государственных служащих, направленные на рациональное использование кадрового потенци-
ала общества. 

 
Annotation. The place and importance of the competence approach in the formation of a 

personnel reserve for civil servants under the condition of systematic training are justified. The processes 
of formation the personnel reserve and civil servants training, aimed at the rational use of the society per-
sonnel potential are examined. 

 
Ключові слова: компетентнісний підхід, підвищення кваліфікації, кадровий резерв. 
 
Розвиток державної кадрової політики в Україні за останнє десятиріччя зазнав суттєвих 

змін. Вона стала більш цілеспрямованою та послідовною, направленою на вдосконалення системи 
цілей, завдань, пріоритетів і принципів діяльності держави з організації та регулювання кадрових 
процесів, відносин, а також на визначення головних критеріїв оцінки кадрів, удосконалення підгото-
вки, перепідготовки та підвищення кваліфікації персоналу, раціонального використання кадрового 
потенціалу держави в цілому.  

Одним зі шляхів удосконалення державної кадрової політики є застосування компетентніс-
ного підходу при формуванні кадрового резерву на посади державних службовців, за умови систе-
много підвищення кваліфікації, яке має бути зорієнтованим на завдання, вирішення яких реалізу-
ється шляхом здійснення організаційно-розпорядчих та консультативно-дорадчих функцій. Таким 
чином, тема дослідження є досить актуальною. 

Питання запровадження компетентнісного підходу розглядалися у роботах закордонних та віт-
чизняних науковців. Так, наприклад, американський вчений Р. Бояцис у контексті компетенцій людини 
розкриває інтегровану модель компетенцій, дає оцінку ефективності управлінської діяльності, методи 
оцінки професійної діяльності [1]; російський вчений Т. Гериш висвітлює питання компетентнісного під-
ходу як основи модернізації професійної освіти [2], В. Байденко досліджує проблему компетентнісного 
підходу до проектування державних освітніх стандартів вищої професійної освіти [3], І. Зимня – ключові 
компетентності в контексті нової парадигми результату сучасної освіти [4]. 

О. Онопрієнко формулює на основі аналізу праць зарубіжних дослідників визначення понять 
"компетентність" та "компетентнісний підхід", наводить приклади переліків ключових компетентнос-
тей, визначених і зафіксованих у відповідних нормативно-правових документах низки європейських 
країн [5], В. Сороко, О. Оболенський досліджують проблему професійних стандартів та профілів 
компетентностей у системі державної служби [6; 7], Н. Ничкало – компетентності державного служ-
бовця [8], Г. Кушнірова – види та рівні професійної компетентності посадових осіб місцевого само-
врядування [9], Л. Гогіна – компетентнісний підхід у професійному навчанні державно-управлінсь-
ких кадрів [10]. Велика частка цих досліджень спрямована на висвітлення питань освітянської 
галузі, але невирішеними залишаються проблеми запровадження компетентнісного підходу для 
покращення кадрового забезпечення державного управління, підвищення рівня його професіоналі-
зму та компетентності [11].  

Тому метою статті є обґрунтування місця та значення компетентнісного підходу при формуванні 
кадрового резерву на посади державних службовців за умови системного підвищення кваліфікації. 

Об’єктом дослідження є процеси формування кадрового резерву та підготовка державних 
службовців. Предметом дослідження є системне підвищення кваліфікації, зорієнтоване безпосере-
дньо на розвиток компетенцій.  

Термін "компетенція" походить від латинського слова competere, що означає добиватися, 
відповідати, підходити. Це коло повноважень, наданих законом, статутом або іншим актом держав-
ному органу або посадовій особі. Це знання, досвід у певній галузі, в якій носій компетенції добре 
обізнаний [12].  

Під компетентнісним підходом слід розуміти не просто знання, вміння та навички, набуті за 
час навчання (професійної підготовки, підвищення кваліфікації), але й знання, вміння та навички, 
які необхідні для роботи спеціаліста в певних умовах та за конкретних обставин. Компетенція може 
зростати майже протягом усього професійного життя, тому слід відмітити здатності державного 
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службовця розпізнавати проблеми суспільного життя, орієнтуватися в них, засвоювати нові знання 
та нові моделі поведінки [13].  

Необхідність професійної підготовки осіб, зарахованих до кадрового резерву на посади 
державних службовців, визначена та закріплена на законодавчому рівні, а саме: Законом України 
"Про державну службу", постановою Кабінету Міністрів України від 18 жовтня 1999 р. № 1912 "Про 
затвердження Положення про формування кадрового резерву керівників державних підприємств, 
установ і організацій" [14]. Указом Президента України від 14 квітня 2000 року    № 599/2000 "Про 
Стратегію реформування системи державної служби в Україні" визначено нові завдання: створити 
систему дійового кадрового резерву, забезпечити постійну роботу з працівниками, зарахованими 
до резерву. Загальнодержавна система підготовки, перепідготовки і підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців має бути значно вдосконалена. В основу реформування професійного навчан-
ня кадрів має бути покладено зміщення акцентів у бік підготовки управлінської еліти. У процесі 
професійного навчання державних службовців особливої уваги потребує їх підготовка до управлін-
ської діяльності, прийняття рішень, стратегічного менеджменту тощо.  

Для здійснення такого реформування при формуванні навчальних програм з підготовки 
державних службовців необхідно враховувати, що державна служба має чільне значення в регу-
люванні всіх процесів у суспільстві, тому особливого значення набуває розвиток та удосконалення 
професійної компетентності й навичок у галузі: 

трактування й застосування державних та регіональних нормативно-правових актів з про-
фесійної діяльності, розробки проектів регіональних нормативно-правових актів щодо професійної 
діяльності;  

визначення функцій, місця та значення органів виконавчої влади в системі державної влади 
окремої області;  

правового забезпечення державної служби та органів місцевого самоврядування;  
взаємодії обласних, районних державних адміністрацій та органів місцевого самоврядуван-

ня з реалізації державних функцій та надання державних послуг;  
державного регулювання економіки; управління регіональною економікою та економічним 

розвитком;  
організаційно-правових основ протидії корупції;  
управління закупівлями для державних та місцевих потреб. 
Дуже важливо для якісної підготовки державних службовців, щоб освітній процес здійсню-

вався на основі упередженого розвитку компетентностей викладачів та консультантів, які забезпе-
чують навчальний процес. 

Це потребує змін у підготовці та перепідготовці професорсько-викладацького складу органі-
зацій, що здійснюють підготовку державних службовців, застосування нових форм навчання: біль-
шого використання ділових ситуацій під час викладання курсів управлінського блоку, проведення 
інтерактивних занять, тренінгів, за умови збереження у основі державних стандартів освіти значної 
ваги самостійних видів роботи під час навчання з використанням електронних підручників та інших 
сучасних засобів, а також потребує вдосконалення ергономічних умов навчання, підвищення ква-
ліфікації та професійної діяльності державних службовців. 

Таким чином, можна стверджувати, що застосування компетентнісного підходу при форму-
ванні кадрового резерву на посади державних службовців, системне підвищення їх кваліфікації на-
дасть можливість покращити якість підготовки професійних кадрів, тим самим досягти основної ме-
ти державної кадрової політики – формування й раціонального використання кадрового потенціалу 
суспільства. 
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КВАЛІМЕТРИЧНА ОЦІНКА 
 ЯКОСТІ УПРАВЛІННЯ 

 ВИТРАТАМИ НА ПЕРСОНАЛ 
 
Анотація. Розроблено методичний підхід щодо оцінки якості управління витратами на 

персонал за допомогою кваліметричних методів. 
 
Аннотация. Разработан методический подход к оценке качества управления затратами 

на персонал с помощью квалиметрических методов. 
 
Annotation. The methodical approach assessing the quality of the personnel costs management 

by qualimetry methods is developed 
 
Ключові слова: управління витратами на персонал, методи кваліметрії, якість управлін-

ня, фактор, критерій. 
 
Одним із важливих завдань підприємства щодо забезпечення його безперебійного функ-

ціонування та розвитку є ефективне управління витратами на персонал. Послаблення економіч-
них позицій вітчизняних машинобудівних підприємств призводить до вимушеного скорочення ви-
трат на персонал з боку керівництва. За цих умов нагальним є розвиток положень щодо 

вимірювання ефективності управління витратами на персонал з метою коректного визначення 
резервів оптимізації витрат на персонал. Вирішення зазначеного питання можливе за допомогою 
застосування основних методик оцінки якості управління, серед яких особливої уваги заслуговує 
кваліметричний підхід. 

Вагомий внесок у дослідження питань, пов’язаних із застосуванням методів кваліметрії, 
зробили відомі науковці: Г. Азгальдов [1], А. Варжапетян [2], Е. Райхман [1], В. Федюкін [3], В. Фомін 
[4]. Теоретичні та методичні аспекти оцінки систем управління висвітлені у роботах В. Мішина [5], 
І. Сіменко [6] та ін. Проте на сьогодні дослідженням стосовно оцінки якісних характеристик управ-
ління витратами на персонал приділено недостатньо уваги. Тому метою дослідження є розробка 
методичного підходу щодо оцінки системи управління витратами на персонал за допомогою мето-
дів кваліметрії. 

Розуміючи під ефективністю управління результат функціонування системи і процесу 
управління у вигляді взаємодії управляємої та управляючої систем [7], можна стверджувати, що 

ефективність пов’язана з характером змін, які відбуваються в управлінні витратами на персонал 
під впливом забезпечення організаційно-методичних засад, і оцінюється за критеріями, що ви-
значають рівень досягнення мети. Погоджуючись з думкою Л. Карамушки [8] стосовно тлумачен-
ня категорії "управління", під яким вона розуміє вид діяльності, який забезпечує ефективне та 
продуктивне досягнення цілей шляхом планування, організації діяльності, здійснення керівни -
цтва та контролю за організаційними ресурсами, а співставлення результату й поставленої мети 
відображає якість управління, можна стверджувати, що якість управління є головним критерієм 

ефективності. 
Отже, важливим етапом аналізу ефективності діяльності підприємства є оцінка якості сис-

теми управління витратами на персонал. Одним з найбільш відомих підходів щодо кількісного ви-
мірювання якості, який би дозволив чітко визначити рівень розвитку кожного з процесів управління, 
є кваліметричний підхід, а факторно-критеріальне моделювання є відповідним науковим інструме-
нтарієм оцінки якості. Саме кваліметричні методи є найефективнішими у вивченні систем управ-
ління та їх складових, на думку видатних вчених [1 – 4; 6]. Сутність методу кваліметрії полягає у 

визначенні за допомогою експертних оцінок факторів та критеріїв, які виконують роль "еталона" та 
є індикаторами підвищення ефективності діяльності підприємства. 

Поділяючи точку зору В. Мішина стосовно того, що "кваліметричні методи, які використову-
валися для оцінки якості продукції, можуть використовуватися й для оцінки якості систем управлін-
ня" [5, с. 290], можна стверджувати, що розробка методичного інструментарію з позицій кваліметрії 
дозволяє кількісно визначити якість роботи певного об’єкта управління. Тому на основі вивчення та 
узагальнення сутності кваліметричного підходу, представленого у дослідженнях [1 – 4], пропону-

ється такий порядок його реалізації (рисунок). 
Запропонована послідовність етапів реалізації кваліметричного підходу щодо оцінки якості 

управління є своєрідною процедурою, порушення якої є неприйнятним явищем. 
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Рис. Процедура реалізації кваліметричного методу 
(складено за роботами [1 – 4]) 

 
Використання категорії "процедура" для позначення послідовності етапів дозволяє акценту-

вати увагу на тому, що за допомогою процедури деталізуються ключові етапи комплексної кваліме-
тричної оцінки якості управління витратами на персонал, що полегшує сприйняття даного науково-
го інструменту. 

Необхідно зазначити, що визначення характерних факторів управління витратами на пер-
сонал та встановлення змістовних критеріїв шляхом їх декомпозиції обґрунтовано на основі ви-
вчення й аналізу головних функцій управління. Основні складові кваліметричної оцінки якості 
управління витратами на персонал подано у таблиці. 

Комплексна кваліметрична оцінка якості управління витратами на персонал розраховується 
за формулою: 

 
Фзаг =  Ф1 + Ф2 + Ф3 + Ф4 + Ф5 . 

 
Якщо Фзаг = 0,75 ÷ 1,0, то високий рівень управління витратами на персонал; Фзаг = 0,50 ÷ 0,74 

свідчить про середній рівень управління витратами на персонал; Фзаг = 0,25 ÷ 0,49 – низький рівень 
управління витратами на персонал; Фзаг = 0,0 ÷ 0,24 – критичний рівень управління витратами на 
персонал. 

 

Таблиця 
 

Основні складові кваліметричної оцінки якості управління витратами  
на персонал у контексті функцій управління 

 

№ 
п/п 

Фактори 
(Фі) 

Вагомість 
фактора 

(ВФі) 

Змістовні критерії 
(ЗКі) 

Вагомість 
критерію 

(ВКі) 

Коефі-цієнт 
прояв-
лення 

критерію 
(К) 

1 2 3 4 5 6 

1 

Здійснення планування 
витрат на персонал (Ф1) 
 
Ф1=ВФ1(ВК1К1+ВК2К2+   
+ВК3К3+ВК4К4) 

ВФ1 

Визначеність тактичних і стратегічних 
цілей стосовно управління витратами 
(ЗК1) 

ВК1 К1 

Деталізація та ідентифікація процесів 
управління персоналом (ЗК2) 

ВК2 К2 

Раціональний розподіл витрат на пер-
сонал згідно попереднього аналізу фа-
кторів впливу (ЗК3) 

ВК3 К3 

Регулярне формування обґрунтованого 
бюджету витрат на персонал (ЗК4) 

ВК4 К4 

2 

Забезпечення організа-
ції витрат на персонал 
(Ф2) 
 
Ф2=ВФ2(ВК5К5+ ВК6К6+   
+ВК7К7+ВК8К8) 

ВФ2 

Зрозумілий і прозорий механізм фор-
мування та організації витрат на персо-
нал (ЗК5) 

ВК5 К5 

Варіативність змісту та методів управ-
ління (ЗК6) 

ВК6 К6 

Упорядкованість місць виникнення ви-
трат та центрів відповідальності (ЗК7) 

ВК7 К7 

Відповідність існуючої кількості функці-
ональних підрозділів потрібній (ЗК8) 

ВК8 К8 

 

 Формування групи експертів на досліджуваному підприємстві 

      Визначення характерних факторів управління витратами на персонал у рамках 
аналізу його функцій 

      Встановлення критеріїв шляхом декомпозиції факторів управління витратами 
на персонал 

Оформлення та розрахунок кваліметричної оцінки якості управління витрата-
ми на персонал  

       Проведення опитування експертів стосовно визначення вагомості кожного 
фактора та критерію, а також ступеня вияву кожного критерію 

1 

2 

3 

4 

5 
5 
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Закінчення таблиці 
 

1 2 3 4 5 6 

3 

Наявність стимулювання 
персоналу (Ф3) 
 
Ф3=ВФ3(ВК9К9+ВК10К10+   
+ВК11К11+ВК12К12) 

ВФ3 

Регулярний аналіз потреб підприємства 
та персоналу (ЗК9) 

ВК9 К9 

Створення умов для професійного роз-
витку персоналу (ЗК10 ) 

ВК10 К10 

Використання інструментів стимулю-
вання (ЗК11) 

ВК11 К11 

Підтримка та розвиток організаційної 
культури (ЗК12) 

ВК12 К12 

4 

Проведення аналізу та 
контролю витрат на пер-
сонал (Ф4) 
 
Ф4=ВФ4 (ВК13К13+ 
+ВК14К14+   ВК15К15+ 
 +ВК16К16) 

ВФ4 

Наявність системи інформативних по-
казників щодо оцінки витрат на персо-
нал (ЗК13) 

ВК13 К13 

Використання статистичної форми об-
ліку витрат на персонал (ЗК14) 

ВК14 К14 

Дотримання бюджету витрат на персо-
нал (ЗК15) 

ВК15 К15 

Регулярна оцінка ефективності витрат 
на персонал (ЗК16) 

ВК16 К16 

5 

Рівень регулювання ви-
трат на персонал (Ф5) 
 
Ф5=ВФ5(ВК17К17+ 
+ВК18К18+ВК19К19+ 
+ВК20К20) 

ВФ5 

Визначення шляхів оптимізації витрат 
на персонал (ЗК17) 

ВК17 К17 

Використання резервів зменшення ви-
трат на персонал (ЗК18) 

ВК18 К18 

Виконання коригування та уточнення 
рівня витрат на персонал (ЗК19) 

ВК19 К19 

Створення оптимальних умов для за-
безпечення необхідного регулювання 
витрат (ЗК20) 

ВК20 К20 

 
Таким чином, запропонований автором сучасний універсальний методичний підхід до оцінки 

якості управління витратами на персонал будується на кваліметричній основі шляхом розкладання 
складного явища на головні його складові (фактори). У свою чергу, використання кваліметричної 
оцінки дає можливість не тільки оцінювати якість управління витратами на персонал, але й у моні-
торинговому режимі відслідковувати рівень реалізації запропонованих заходів щодо поліпшення 
процесів управління. 
 
____________ 
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Annotation. The basic definitions of a Public-Private Partnership are analyzed. The main features 
of such partnership are presented. The potential opportunities and disadvantages of such form of 
cooperation between the government public and business are given. 

 
Ключові слова: державно-приватне партнерство, кооперація, бізнес.  
 
Формування конкурентспроможньої економіки та розвиток економічної системи держави 

вимагає залучення значних ресурсів. Найбільш уразливими місцями економіки України є такі, що 
традиційно перебувають під контролем державної або муніціпальної влади, насамперед об’єкти 
соціальної інфраструктури, комунального господарства, електроенергетики, транспорту тощо. По-
тужним джерелом ресурсів є приватний капітал. Проте слід враховувати, що такі об’єкти переваж-
но мають стратегічне значення для держави, а їх функціонування та розвиток супроводжується 
суттєвим ризиком для інвесторів. Слід також зазначити, що розвиток таких об’єктів повинен нести 
соціальну спрямованість та відповідати інтересам суспільства. Тому держава повинна залишати за 
собою право власності й контролювати ці сфери діяльності.  

В економіці багатьох країн світу за останні десятиріччя складається особлива форма спів-
праці бізнесу та державної влади. 

Партнерство державного і приватного секторів означає таку форму співпраці між держав-
ними органами влади та світом бізнесу, що має на меті забезпечити фінансування, будівництво, 
відновлення, управління або утримання інфраструктури чи надання суспільних послуг [1]. Характе-
рною рисою такого партнерства є те, що воно, з одного боку, формується для досягнення соціаль-
но важливих цілей, а з іншого – є економічно вигідним.  

Метою даної роботи є визначення основних особливостей партнерства держави та бізнесу 
та виявлення потенційних можливостей і переваг від застосування такого партнерства. 

Для визначення партнерства між державою та бізнесом у західній літературі вживається по-
няття "Public Private Partnership". У вітчизняній літературі його часто перекладають як "державно-
приватне партнерство", "приватно-державне партнерство", "публічно-приватне партнерство". Най-
більш точним у відображенні сутності концепції вбачається поняття "публічно-приватне партнерство" 
як таке, що найбільш точно відтворює сутність відносин, адже у закордонній практиці у якості публіч-
ного партнера виступають державна влада, органи місцевого самоврядування, а також потужні гро-
мадські організації та благодійні фонди. Проте у країнах, що розвиваються, через недостатній розви-
ток інститутів громадського суспільства, пропозиції про партнерство, як правило, надходять лише від 
органів державної влади або місцевого самоврядування. Тому провідну роль держави найбільш пра-
вильно відображає термін "державно-приватне партнерство". У даному дослідженні термін "держав-
но-приватне" та "публічно-приватне" партнерство вживатимуться як синоніми. 

Вивченню явища державно-приватного партнерства (далі − ДПП) приділяється значна увага 
серед закордонних науковців, а останнім часом і серед вітчизняних вчених. Питаннями партнерства 
держави та приватного бізнесу займалися такі вчені, як В. Варнавський, С. Данасарова, М. Кулагін, 
М. Мейєр, В. Михеєв, А. Гальчинський, В. Гейць, Б. Данилишина, В. Семиноженко, Ф. Шамхалов та 
ін. Проте на теперішній час єдиного визначення поняття публічно-приватного партнерства не існує. 
Розглянемо декілька найбільш поширених (таблиця). 

 

Таблиця 
 

Характеристика визначень поняття державно-приватного партнерства 
 

Джерело Трактування поняття 
Бобров Ю. І.,  
Бобров Є. Ю. [2] 

інституціональний та організаційний альянс державної (муніципальної) влади та 
приватного бізнесу на довгостроковій основі з метою реалізації загальноважливих 
проектів у широкому спектрі сфер діяльності (розвиток стратегічно важливих га-
лузей діяльності економіки, надання суспільних послуг, підтримка соціальних іні-
ціатив) у масштабах всієї країни або окремих територій 

Єфименко Т. І. [3]  
 

спільна діяльність суб'єктів держави і приватного сектору у наданні суспільних по-
слуг у рамках розбудови громадянського суспільства, яка ґрунтується на ефекти-
вному розподілі ризиків, зобов'язань і одержаних результатів 

Варнавський В. Г. [4] інституціональний і організаційний альянс між державою і бізнесом з метою реа-
лізації загальноважливих проектів та програм у широкому спектрі галузей проми-
словості і НДДКР, навіть у сфері послуг 

Амунц Д. М. [5] специфічна, різноманітних видів форма взаємодії держави та приватного сектору 
у сфері економіки, основоположною рисою якої є збалансованість інтересів, прав і 
обов’язків сторін у процесі її реалізації 

За визначення Євро-
пейської комісії [6] 

форма кооперації органів державної влади та світу бізнесу з метою забезпечення 
фінансування, побудови, відновлення, управління або обслуговування інфрастру-
ктури або надання послуг  

Данилишин Б. М.  [7] система співробітництва, в якій розподіляються ризики між партнерами за прин-
ципом кращої спроможності їх нейтралізації, а також існує узгоджений підхід до 
поділу винагород 

В. Ребок [8] довгострокове співробітництво між державою, органами місцевого самоврядуван-
ня і приватними фірмами, які, по-перше, розподіляють між собою ризики визначе-
ного бізнесу, і, по-друге, приватні фірми беруть на себе якісь державні,  муніципа-
льні завдання і керують цими завданнями самостійно та на свій ризик 
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Звідси можна виділити такі загальні ознаки, притаманні ДПП:  
прямими учасниками партнерства виступають органи державної або муніципальної влади 

як замовник та ініціатор партнерства, приватний бізнес як виконавець і постачальник дефіцитних 
ресурсів; 

опосередкованим учасником партнерства є населення як основний споживач;  
відносини носять довгостроковий характер;  
метою є реалізація суспільно важливих проектів та програм у масштабах всієї країни або 

окремих регіонів;  
носить універсальний характер, який проявляється у фінансуванні, побудові, відновленні, 

управлінні або обслуговуванні інфраструктури або наданні послуг;  
основними сферами застосування є транспортна, охорона здоров’я, освіта, національна 

безпека, поводження з відходами та водо- та енергопостачання.  
Партнерство ґрунтується на взаємовигідній основі та найбільш ефективній системі розподі-

лу ризиків. 
У Зеленій Книзі про публічно-приватне партнерство [6] наводяться такі характерні ознаки, 

що притаманні всім проектам ДПП: 
відносно тривалий період взаємовідносин, що відображує кооперацію партнерів, які пред-

ставляють державний та приватний сектори, в різних аспектах запланованого проекту; 
метод фінансування проекту, частково за рахунок приватного партнера, іноді з використан-

ням більш складних схем із залученням різних учасників. Однак у деяких випадках державні кошти 
можуть доповнювати фінансування, що забезпечується бізнесом; 

важлива роль економічного оператора, який виступає на різних етапах проекту (проекту-
вання, комплектація, впровадження, фінансування). Державний партнер концентрується, переваж-
но, на визначенні цілей, що мають бути досягнуті в рамках реалізації суспільних інтересів; якості 
послуг, що надаються, та цінової політики; та бере на себе відповідальність за моніторинг дотри-
мання всіх цих цілей; 

розподіл ризиків між партнерами, що представляють державний та приватний сектори. ДПП 
не обов’язково означає, що приватний партнер консолідує усі ризики, або більшу їх частину. Точ-
ний розподіл ризиків визначається індивідуально залежно від можливості зацікавлених сторін у 
оцінюванні, контролі та управлінні ризиками. 

Бізнес відіграє провідну роль у проектах ДПП, яка полягає у наданні таких елементів [9]: 
додаткового капіталу; 
альтернативних навичок управління; 
додану вартість споживачам та суспільству в цілому; 
краще визначення потреб та оптимальне використання ресурсів. 
Основні переваги застосування ДПП для учасників, а також потенційні можливості та інте-

реси наведено на рисунку. 
 

Державно-приватне партнерство

Для держави:
- вирішення системних проблем розвитку;
- підвищення рівня конкуренції;
- зміцнення соціальної стабільності;
- зменшення рівня ризиків;
- зниження бюджетних видатків;
- залучення додаткових фінансових джерел;
- підвищення надходжень до бюджету податкових та ін. 
платежів (наприклад, концесійних, орендних);
- зниження тарифів;
- покращення управління державними/муніціпальними 

активами;
- запровадження новітніх технологій;
- підвищення якості та ефективності виконання робіт та 

надавання послуг;
- підвищення інноваційної та інвестиційної активності;
- прискорення розвитку інфраструктури;
- збереження права власності на майно;
- концентрація на контролюючій та адміністративній 

функціях, замість вирішення проблем інвестування та 

експлуатації

         Для бізнесу:
- розширення власних інвестиційних 

можливостей;
- пряма державна підтримка

та участь;
- можливість довгострокового 

розміщення інвестицій під гарантії 

держави;
- підвищення прибутковості бізнесу 

за рахунок збільшення 

продуктивності праці

та нововведень;
- отримання доплат від держави за 

підвищення якості обслуговування (у 

окремих випадках)

       Для населення:
- підвищення якості впроваджених 

послуг;
- можливість перекладання ризиків 

з платників пдатків на приватний 

сектор;
- розвиток інфраструтури;
- швидше впровадження нових 

технологій;
- прискорена реалізація проекту;
- краще врахування попиту та 

швидша адаптація до нього;
- підвищення рівня зайнятості

Розвиток економічної системи держави

 
 

Рис. Потенційні можливості та інтереси сторін у використанні ДПП 
 
Незважаючи на широке коло переваг від впровадження ДПП, слід зазначити наявність пев-

них недоліків та можливих труднощів такого партнерства [7]: 
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нерівномірність у розподілі переваг серед різних верств населення; 
непрозорість та підзвітність урядових структур, корупція у відборі приватного партнера; 
необхідність забезпечення певного рівня компетенцій у службовців, які братимуть участь у 

розробці та управлінні ДПП; 
складність проектів ДПП у розробці, реалізації та управлінні. 
Провідні фахівці оцінюють високий потенціал використання державно-приватно партнер-

ства для економіки, адже розвиток національної та регіональної інфраструктури, забезпечення 
більш якісних послуг населенню, залучення інвестицій є пріоритетними для держави. 

Органами державної влади має бути сформована єдина політика щодо залучення бізнесу 
до проектів державно-приватного партнерства, забезпечено залучення компетентних фахівців до 
розробки та реалізації проектів, а також впроваджені механізми, що забезпечать прозорість діяль-
ності бізнесу. 
 
____________ 
 
Література: 1. Грищенко С. Підготовка та реалізація проектів публічно-приватного партнерства : практ. по-
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АНАЛІЗ ФУНКЦІОНУВАННЯ СИСТЕМИ 
ТОРГОВО-ПРОМИСЛОВИХ ПАЛАТ ТА ЇЇ ВПЛИВ  
НА РОЗВИТОК ПРОЦЕСІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ 

 
Анотація. Проаналізовано чинники, які впливають на функціонування системи торгово-

промислових палат, визначено особливості, які обмежують виконання статутних завдань ТПП, 
запропоновано заходи для покращення діяльності ТПП. 

 
Аннотация. Проанализированы факторы, которые влияют на функционирование систе-

мы торгово-промышленных палат, определены особенности, которые ограничивают выполне-
ние статутных заданий ТПП, предложены меры для улучшения деятельности ТПП. 

 
Annotation. Factors that influence on functioning of the Chambers of Commerce are analysed. 

Characteristics that limit the implementation of the statutovy mission of CCI are identified. Actions for 
improving the functioning of CCI are proposed. 

 
Ключові слова: торгово-промислові палати, процеси господарювання. 
 
Ефективне функціонування сучасного вітчизняного ринку, а також комфортне господарю-

вання неможливе без становлення і вдосконалення інститутів та інституцій. Хаотичність господар-
ських процесів, значна тінізація та лобіювання власних бізнес-інтересів зумовлюють необхідність 
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реформування та підвищення ролі громадянського суспільства та його інституцій. Однією з них є 
Торгово-промислова палата України разом з системою регіональних палат. Вагомість впливу цієї 
інституції на розвиток якісних ринкових відносин підтверджено багаторічним міжнародним досві-
дом. Отже, функціонування системи торгово-промислових палат на якісно новому рівні може бути 
дієвим інструментом для покращення розвитку підприємництва як у загальнодержавному масшта-
бі, так і у кожному регіоні зокрема. 

Важливу роль у розробку і поширення теорії інституціоналізму внесли О. Вільямсон, Р. Познер, 
Р. Коуз, Г. Симоненко. Слід зазначити, що системні наукові дослідження діяльності такої інституції, як 
торгово-промислова палата на вітчизняному просторі практично відсутні. Джерелами інформації висту-
пають законодавчі акти України, засоби масової інформації та щорічні звіти ТПП України. 

Метою дослідження є аналіз чинників, які впливають на функціонування торгово-промисло-
вих палат та на ефективне виконання їх статутних завдань. 

Об’єктом дослідження є процес удосконалення умов господарювання підприємств на націо-
нальному та регіональному ринках за сприяння торгово-промислових палат. 

Торгово-промислова палата України згідно з Законом України "Про Торгово-промислові па-
лати" є недержавною, неприбутковою самоврядною організацією, яка на добровільній основі 
об’єднує юридичних та фізичних осіб України, що зареєстровані як підприємці чи їх об’єднання [1]. 
Саме такий статус дає можливість палатам виконувати функції, які не можуть виконати державні 
установи, а нерідко й суди (засвідчувати обставини форс-мажору, торгові і портові звичаї). Одним з 

основних завдань ТПП є захист інтересів своїх членів, насамперед перед державою, адже бізнес 
потребує чітких і зрозумілих правил гри.  

Нині, діючи самостійно або через регіональні палати – їх представництва в більш як ста ре-
гіональних промислових центрах країни, ТПП надає широкий спектр послуг [2]. 

Аналіз зовнішніх та внутрішніх чинників, які впливають на функціонування торгово-промислових 
палат на державному та регіональному ринку, дав можливість окреслити такі особливості: 

1. Торгово-промислові палати здійснюють свої статутні завдання переважно формально. 

Реально діяльність ТПП приносить високий прибуток (через монопольне право на видачу сертифі-
ката про походження продукції), що суперечить законодавчо закріпленим нормам про неприбутко-
вість даної інституції. Форма власності торгово-промислових палат з колективної поступово зміни-
лась на приватну. На разі більшість регіональних ТПП становлять приватні фірми, які надають 
платні послуги клієнтам (як членам, так і не членам ТПП). 

2. Зі здобуттям незалежності торгово-промислові палати перестали бути елементами дер-
жави. У той же час вони не є структурами ринкової економіки; згідно із законодавством – це інсти-

тути громадянського суспільства [3]. До 2010 року держава не мала значного впливу на діяльність 
Всеукраїнської ТПП. Спостереження та опитування показали, що за останній рік відбулася значна 
політизація даної інституції. Підтвердженням цього є масові кадрові зміни керівного апарату ТПП 
усіх рівнів. Загальне напруження підкріплюється листом  урядового уповноваженого з питань дере-
гуляції господарської діяльності Бродського М. Ю. до Прем'єр-міністра України Азарова М. Я. щодо 
недоцільності функціонування ТПП та перенаправлення коштів, отриманих ними від наданих пос-

луг, у бюджет [4]. 
3. Загальна стратегія Торгово-промислової палати не враховує значного дисбалансу у розвит-

ку регіонів України, тим самим обмежуючи можливості регіональних палат ефективно функціонувати 
як окрема господарська одиниця і виконувати свою функцію у конкретному регіоні. Це вимагає дослі-
дження та особливого наголосу на роботі регіональних торгово-промислових палат, діяльність яких 
суттєво залежить від стану регіональної економіки, а також має реальний вплив на неї [5]. 

4. Основним ресурсом Торгово-промислової палати є інтелектуальний капітал. Недоскона-

ла система управління високоінтелектуальними кадрами зумовлює їх відплив у приватний бізнес. 
Це приносить значні збитки для ТПП та створює конкуренцію, яка частіше за все підкріплена не які-
стю наданих послуг, а можливістю її отримання на більш вигідних договірних умовах. 

Проаналізувавши стан Торгово-промислової палати України та її значення для розвитку віт-
чизняних підприємств на національгому та регіональному рівнях, можна зробити висновок, що ТПП 
як суспільна інституція функціонує недосконало, законодавчо закріплені функції значною мірою не 
виконує, тим самим поступаючись у ефективності торгово-промисловим палатам зарубіжних країн. 

У першу чергу, це зумовлено нездатністю громадського суспільства сформувати повноцінні інсти-
туції і впливати на розвиток господарства на усіх рівнях господарювання. Процес подальшого вдо-
сконалення такої важливої ланки ринкової інфраструктури, як ТПП, буде результативним лише в 
органічному поєднанні зі становленням громадянського суспільства.  

За такої умови буде доречним використання австрійського досвіду. На відміну від торгово-
промислових палат в Україні, всі австрійські компанії є членами Палати економіки Австрії і сплачу-
ють відповідні внески. За рахунок цих надходжень Палата економіки Австрії може фінансувати тор-

говельно-економічні відділи по всій країні і за кордоном. Якщо австрійська компанія звертається з 
питаннями щодо експорту чи збуту своїх товарів або за юридичною консультацією, то Палата од-
разу ж направляє ці запити торговельно-економічним відділам [6]. Використання закордонного до-
свіду допоможе українським підприємствам мінімізувати витрати при здійсненні контрактних відно-
син, налагодити канали збуту, збалансувати регіональні диспропорції, вести свій реєстр 
підприємств і формувати їх рейтинг.  

Важливим є також удосконалення Торгово-промислової палати як самостійної господарсь-
кої одиниці. Існує термінова необхідність у розробці стратегії розвитку системи торгово-промисло-
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вих палат України з урахуванням регіональних особливостей, підвищення компетентності управ-
лінських кадрів, створення механізму утримання інтелектуального капіталу в організації. 
 
____________ 
 
Література: 1. Офіційний сайт Торгово-промислової палати України. – Режим доступу : http://www.ucci.-
org.ua/ru/about.shtml. 2. Скрипченко С. Для того й існує палата, щоб допомагати / С. Скрипченко // Урядовий 

кур’єр. – 2008. – № 14. – С. 6. 3. Економічна політика : навч. посібн. / О. О. Бєляєв, А. С. Бебело, М. І. Диба 

та ін. – 3-тє вид., без змін. – К. : КНЕУ, 2007. –288 с. 4. Бродский решил разобраться с Торгово-промышлен-
ной палатой // Сегодня.ua. – 2011 [Электронный ресурс]. – Режим доступа : http://www.segodnya.ua/news-
/14290320.html. 5. Гурняк І. Л. Торгово-промислові палати у системі зовнішньоекономічних зв'язків України : 
дис. канд. екон. наук : 08.05.01 / І. Л. Гурняк ; Українська академія зовнішньої торгівлі. – К., 2004. – 253 с. 
6. Програма аналітично-дорадчого центру Блакитної стрічки [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 
http://brc.undp.org.ua/img/publications/Recommendations%20Round%20Table%20Missions%2027%20May.pdf. 
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КЛАСТЕРИЗАЦІЯ ПРОМИСЛОВОСТІ ХАРКІВСЬКОГО 

РЕГІОНУ: ПЕРСПЕКТИВИ Й ОСОБЛИВОСТІ РЕАЛІЗАЦІЇ  
 
Анотація. Розглянуто кластеризацію як основу конкурентоспроможності промислових 

підприємств в умовах економіки знань. Особливості цього процесу у Харківському регіоні 
пов’язані з високим рівнем людського потенціалу, що притаманно даному регіону. 

 
Аннотация. Рассмотрена кластеризация как основа обеспечения конкурентоспособнос-

ти промышленных предприятий в условиях экономики знаний. Особенности реализации этого 
процесса в Харьковском регионе определяются характерным для этого региона высоким уров-
нем человеческого потенциала. 
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of economy of knowledge is examined. Features of realization of this process in Kharkov region are 
determined by the high level of human potential, which is typical for this region.  
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Потребою сучасної економіки знань є створення умов для якомога більш швидкого впрова-

дження новітніх технічних розробок та сучасних технологій у виробничий процес. Саме інтенсифікація 
інноваційного розвитку дає можливість промисловим підприємствам забезпечити конкурентоспромо-
жність своєї продукції, при цьому роль прискорювачів науково-технічного прогресу відводиться клас-
терам. Якщо на етапі індустріального розвитку суспільства запорукою успішності вважалась внутріш-
ня організація підприємства і її оптимізації приділялась основна увага, то на етапі постіндустріального 
розвитку все більший вплив мають фактори зовнішнього середовища, його якість.  

Так, М. Портер вважає [1], що конкурентоспроможність компанії багато у чому залежить від 
конкурентоспроможність її економічного оточення. Тому необхідно всіляко сприяти кластеризації 
економіки, тобто створенню галузево-територіальних угрупувань підприємств, науково-дослідних 
та навчальних закладів, концентрація зусиль яких у спільному напрямі дає синергетичний ефект і 
призводить не тільки до забезпечення конкурентоспроможності ключових учасників кластера, але й 
переходу усієї системи у нову якість. Для України, яка належить до країн з перехідною економікою, 
політика сприяння кластеризації є засобом акумулювання ресурсів у найбільш чутливих до іннова-
цій галузях виробництва і створення умов для притоку інвестицій у ці галузі. Отже, тема дослі-
дження, яке спрямоване на визначення умов, що сприяють кластеризації, є актуальною.  

Існує декілька близьких за змістом означень кластера, кожне з яких підкреслює ті чи інші ри-
си, притаманні цьому об’єкту. Наведемо узагальнююче означення, що визначає основні риси еко-
номічного кластера у світлі предмета дослідження. Зазвичай під кластером в економіці розуміють 
сукупність сконцентрованих на одній території споріднених підприємств, що об’єднані спільними 
економічними інтересами як виробничого, так і наукового, а також соціального спрямування, і які ті-
сно співпрацюють між собою. Центром такого об’єднання (першим рівнем) є провідне підприємство 
або компанія, що експортує свою продукцію за межі регіону [2]. Другий рівень складають постача-
льники, які забезпечують провідне підприємство усіма необхідними матеріальними й енергетични-
ми ресурсами та послугами. Третій рівень – це соціально-економічна інфраструктура, що створює 
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сприятливий бізнес-клімат і умови для формування ринку висококваліфікованої робочої сили та 
сприяє неформальному обміну знаннями. 

Хоча концепція формування виробничих кластерів пов’язана з ім’ям М. Портера, їй передує 
ціла низка теорій. Назвемо деякі з них. Це теорія регіональної спеціалізації, яка сформульована ще 
у роботах  А. Сміта та Д. Рікардо, теорія зовнішньої торгівлі Є. Хекшера та Б. Оліна, передумовою 
якої автори вважають різницю у забезпеченості регіонів факторами виробництва, концепція А. Ма-
ршала про концентрацію спеціалізованих підприємств в окремих місцевостях [3], теорія інновація 
Й. Шумпетера, які, на його думку, сприяють розвитку регіональних агломерацій [4] та ін. Однак са-
ме Портер підкреслив інноваційне спрямування кластерів і визначив їх роль як провідну не тільки у 
розвитку того регіону, де знаходиться кластер, але і цілих галузей народного господарства, а також 
країни в цілому [5]. Підтвердженням ролі кластерів як мультиплікатора інновацій є феноменальний 
успіх кластера ІТ-технологій, відомий під назвою Силіконова долина. Центр новітніх комп’ютерних 
технологій, до якого входять 20 компаній світового рівня та тисячу різних фірм та підприємств, що 
їх обслуговують, було засновано завдяки зусиллям Стенфордського університету, він став першим 
технологічним інкубатором [6]. 

Практика планування розвитку регіонів з урахуванням їх потенціальних можливостей легко 
вписувалась у систему господарювання на території колишнього СРСР. Так, у роботах Колосовско-
го Н. Н. [7] була розроблена теорія економічного районування, відповідно до якої формування у ре-
гіоні системи територіально-виробничих комплексів розглядалось як запорука його соціально-
економічного добробуту. Логічним розвиненням цих поглядів на сучасному етапі є перехід до за-
пропонованої Гранбергом А. Г. нової парадигми, згідно з якою регіон є достатньо ізольованою під-
системою національної економіки і може розглядатись як квазікорпорація та квазісоціум [8]. Отже, 
регіони стають тим підґрунтям, на якому саме і формуються кластери. В узагальненому вигляді су-
часна інституційна теорія еволюції виробничих систем, яка включає інститути освіти, промисловос-
ті, академічної та прикладної науки, розроблена Дворциним М. Д. [9]. Згідно з цією теорією кластер 
виступає як один із типів інститутів, за допомогою якого мінімізуються трансакційні витрати, зокре-
ма, витрати на пошук інформації, набування нових знань. У цьому сенсі кластер виступає як альте-
рнатива ринку. 

Прообразом кластерів у Радянському Союзі були науково-технічні комплекси, що поєднува-
ли досягнення академічної науки, конструкторські розробки на їх основі і промислові зразки, які вті-
лювали ці розробки. За цим сценарієм створювались не тільки науково-виробничі комплекси, а й 
цілі міста-супутники, академмістечки, такі, як Новосибірське академмістечко, Іркутське академ-
містечко або закриті адміністративно-територіальні утворення Арзамас-60, Челябінськ-40, Томськ-7, 
Красноярськ-26 тощо. Таке поєднання академічної науки і виробництва дійсно дало вражаючий 
ефект щодо створення високоінтелектуальної продукції, але більшість розробок мали воєнне приз-
начення. 

На сучасному етапі країни-спадкоємниці СРСР успадкували і територіальний розподіл ви-
робництва, закладів науки і освіти кваліфікованої робочої сили. Інноваційна структура хоча і втра-
тили якість, але не втратила значення. Окрім існуючих, створюються нові структурні форми. Так, у 
Росії створюється власна Силіконова долина – інноваційний центр "Сколково" [10]. Це комплекс 
найсучасніших підприємств, що працюють у галузі телекомунікації, космічної галузі, медицини, ін-
формаційної техніки, ядерних досліджень і для яких створені спеціальні економічні умови.  

В Україні також обговорювалась програма створення своєї Силіконової долини [11], за якою 
шляхом поєднання зусиль університетів та академічних дослідних інститутів у 5-ти регіонах України 
планувалось створити технологічні центри міжнародного значення. Однак ця програма все ще за-
лишається у стані проекту. Проте аналогічна ідея, однак у меншому масштабі, була реалізована у 
вигляді створення технопарків [12], тобто територіально-виробничого комплексів, які завдяки поєд-
нанню результатів наукових досліджень і новітніх технологій здатні виробляти наукоємку про-
дукцію, застосовуючи біотехнології, нанотехнології та мікроелектроніку. Так, перші технопарки 
з’явились в Україні у 2000 році, потім їх інвестування було частково призупинено. Зараз у переліку 
налічується дев’ять технопарків, серед яких реально працюють лише три [13]. 

Реалізація програми інноваційного розвитку держави в цілому визначається як тими умовами, 
що історично склались у тому чи іншому регіоні, так і результатами керуючого впливу з формування 
сприятливого бізнес-клімату в тій чи іншій галузі виробництва. Отже, виникає потреба у дослідженні 
цих факторів окремо не тільки для кожного регіону, але і для певної галузі виробництва. 

Метою дослідження є оцінювання конкурентних переваг Харківського регіону щодо створен-
ня кластерів на базі підприємств машинобудівної галузі. Об’єктом дослідження є фактори, що ви-
значають інноваційну привабливість машинобудівних підприємств. Предметом дослідження висту-
пає людський потенціал Харківського регіону. 

Передумовою створення кластерів є сприятлива структура регіону, яка передбачає наяв-
ність: одного або сукупності провідних підприємств, що здатні виготовляти високотехнологічну 
продукцію; освітніх закладів, які випускають фахівців потрібного профілю; науково-дослідних за-
кладів, спрямування інтересів яких співпадають з виробничими інтересами підприємств; адмініст-
ративних та/або фінансових пільг. Оскільки Харків завжди був містом машинобудівельної промис-
ловості, перевіримо наявність кожного із цих факторів у Харківському регіоні, маючи на увазі лише 
створення кластерів у галузі машинобудівництва. Слід зазначити, що таке спрямування досліджен-
ня ні в якому разі не виключає можливість створення кластерів в інших галузях і іншого спрямуван-
ня, причому це можуть бути як національні і трансграничні кластери, так і кластери, що локалізова-
ні в межах Харківського регіону. Зусилля Харківської обладміністрації спрямовані на розвиток таких 
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інноваційних структур у галузі ІТ-технологій, як ІТ-парк "Інтеллектроніка", Українсько-російський те-
хнопарк "Слобожанщина", технополіс "П’ятихатки". Починаючи з 2000 р. діє Закон України "Про 
спеціальний режим інвестиційної діяльності на території міста Харкова" [14], згідно з яким терміном 
30 років на території міста вводиться пільговий режим інвестування. 

У Харкові вже успішно діє фармацевтичний кластер. Він складається з одинадцяти основ-
них підприємств та 24 малих підприємств, які виготовляють понад 18 %  ліків вітчизняного вироб-
ництва [15]. В Україні за обсягом виробництва фармацевтичної продукції Харків посідає 2-е місце 
після Києва. Згідно зі стратегією сталого розвитку [16] у Харківському регіоні цей кластер буде 
трансформовано у більш загальний кластер охорони здоров’я. Окрім того, Харківська та Бєлго-
родська області створюють транскордоний фармацевтичний кластер "Слобожанщина". 

Однак традиційно Харків вважається містом машинобудування, яке вивело Харків на одне із 
провідних місць України. Саме у машинобудування спрямовані майже 24 % від загального обсягу 
інвестицій. До підприємств, що можуть відігравати провідну роль у створенні інноваційних кла-
стерів, треба перш за все зарахувати ВАТ "Турбоатом". Підприємство виготовляє турбіни та 
обладнання тепловий та атомних електростанцій по замкнутому циклу: від стадії проектно-
конструкторської розробки і науково-дослідних робіт до виготовлення та випробування турбін і їх 
монтажу. Виробництво турбін, у тому числі і на експорт, та запасних частин до них повністю ло-
калізовано у Харкові. ВАТ "Турбоатом" належить до інноваційно активних підприємств і є 
провідним підприємством кластера енергетичного машинобудування. Разом з ним до кластера 
входять: завод ДП "Електротяжмаш", що спеціалізується на розробці та виробництві турбогенера-
торів для теплових та атомних електростанцій; ГП "Харківський електромеханічний завод"; ВАТ 
"Теплоенергомонтаж" та ХПЗ ім. Шевченка. Підготовку спеціалістів вищої кваліфікації для цих 
підприємств здійснює Харківський національний технічний університет "ХПІ", а науково-дослідні 
роботи теж проводить НТУ "ХПІ", а також конструкторські бюро СКБ "Гідротурбомаш", СКБ "Турбо-
атом" та ТОВ "Котлотурбопром". Тобто присутні усі три основні складові кластера: виробнича, 
освітня й наукова. Продукція провідного підприємства кластера енергетичного машинобудування 
користується попитом на зовнішньому ринку. Так, більша частина продукції ВАТ "Турбоатом" ре-
алізується на зовнішньому ринку, при цьому частка нової продукції становить 21,9 % від загального 
обсягу [16]. Отже, кластер енергетичного машинобудування має національний масштаб. 

На прикладі кластера енергомашинобудування видно, що фундаментом його успіху є без-
посередня взаємодія фундаментальної та прикладної науки і виробництва, що підсилює конку-
рентні переваги підприємств, що входять до складу кластера. Розгалужена система закладів осві-
ти, а також наявність наукових установ, у тому числі і установ НАН України, є однією з конку-
рентних переваг Харківського регіону. Висока концентрація навчальних закладів, науково-дослід-
них академічних і галузевих інститутів, конструкторських бюро у Харкові сприяє створенню умов 
для обміну не тільки інформацією, але й неявними знаннями. Це один із ключових факторів успіху, 
яким можуть скористатись і інші машинобудівні підприємства регіону. Так, за значенням індексу 
глобальної конкурентоспроможності (GCI), що визначались для 20 регіонів України, Харківська об-
ласть належить до групи лідерів. При цьому найвищі показники (3 міста у рейтингу) вона отримала 
за такими факторами: вища освіта, розвиток ринку праці та ефективність ринків [17]. За всіма по-
казниками науково-технічної діяльності питома вага Харківського регіону становить 14 – 17 %, тоді 
як за чисельністю населення – лише 7 % від загальноукраїнських даних, тобто всі показники 
у 2 – 2,5 раза вище середніх. Аналогічно за кількістю закладів освіти різних рівнів акредитації пи-
тома вага становить 7 – 11 % [18]. Слід зазначити, що за даними Програми розвитку ООН рівень 
освіти, що є однією з трьох складових індексу розвитку людського потенціалу (HDI), для України у 
1,5 раза перевищує значення інших його складових.  

Перетворення людського потенціалу, рівень якого для Харківського регіону є достатньо ви-
соким, у людський капітал промислових підприємств є однією з конкурентних переваг регіону. 
Поєднання  промислового, освітнього і наукового потенціалів дозволяє створити у машинобуду-
ванні кластери національного масштабу. 
 
____________ 
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Анотація. Визначено поняття інтелектуального, людського та соціального капіталу, 

подано етимологію категорії "синтезований капітал"; представлено роль синтезованого капі-
талу в антикризовому управлінні персоналом. 

 
Аннотация. Определено понятие интеллектуального, человеческого и социального ка-

питала, подано этимологию категории "синтезированный капитал", представлена роль син-
тезированного капитала в антикризисном управлении персоналом. 

 
Annotation. The concept of intellectual, human and social capital is defined. The etymology of the 

category of "synthetic equity" is offered. The role of synthesized capital in crisis management personnel is 
represented. 

 
Ключові слова: антикризове управління, соціальний капітал, інтелектуальний капітал, 

людський капітал, синтезований капітал. 
 
Наявність кризової ситуації в соціальній, економічній та політичній сферах України одночас-

но як розширюють можливості, так і створюють серйозні обмеження для кожної людини, стабільно-
сті її існування та зростання. Антикризове управління персоналом у таких умовах покликане враху-
вати цілий спектр питань адаптації співробітника до зовнішніх та внутрішніх умов функціонування й 
розвитку підприємства, оскільки кризові ситуації змінюють поведінку персоналу і негативно впли-
вають на ефективність його діяльності. Отже, антикризове управління персоналом повинно значно 
відрізнятися від традиційного. Необхідно розробляти нові підходи, здатні мобілізувати потенціал 
працівників та знизити психологічну напруженість, розглядати людину як носія людського, інтелек-
туального і соціального капіталу. 

Незважаючи на те, що проблематика дослідження людського, інтелектуального та соціаль-
ного капіталу займає центральне місце в працях вітчизняних та зарубіжних вчених, а саме: Д. Бо-
гиня, Н. Гавкалова, О. Грішнова, М. Дороніна, Л. Едвінссон, О. Кендюхов, Дж. Коулман, Н. Маркова, 
М. Мелоун, Л. Прусак, К. Тейлор, А. Чухно, А. Хіршман, Т. Шульц, напрями їх ефективного форму-
вання не до кінця детерміновані, а питання синтезованого капіталу залишаються відкритими для 
подальших розробок. 

Мету дослідження визначено як обґрунтування необхідності формування синтезованого ка-
піталу як засобу антикризового управління персоналом.  

Об’єктом дослідження є процеси формування синтезованого капіталу. 
Предметом дослідження виступають науково-теоретичні аспекти синтезованого капіталу в 

рамках антикризового управління персоналом. 
 

__________ 
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У процесі дослідження були поставлені та вирішені такі завдання: 
подано етимологію категорії "синтезований капітал"; 
представлено роль  синтезованого капіталу в антикризовому управління персоналом. 
Вихід підприємства з кризи, поряд з макроекономічними чинниками, визначається якістю іс-

нуючого персоналу: його кваліфікацією, потенціалом, ступенем згуртованості, лояльністю до під-
приємства і мотивацією до високопродуктивної праці.  

Антикризове управління персоналом передбачає не тільки формальну організацію роботи з 

персоналом (планування, відбір, підбір, розстановку і т. п.), але й сукупність чинників соціально-
психологічного, морального характеру. 

При створенні позитивних умов для працівника, а саме: формування стратегії його розвитку, 

забезпечення ефективного стимулювання, умов праці та відпочинку, людина здатна максимізувати 

реалізацію свого трудового потенціалу. Усе це створює передумови для формування людського 

капіталу, що становить сформований та накопичений в результаті інвестицій у людину запас знань, 

здібностей, навичок, мотивацій до їх поповнення та інших особистих особливостей, якими володіє 

окремо взятий працівник або їхня сукупність, які, при доцільному використанні, сприятимуть збіль-

шенню доходу їх носія [1]. 
Людський капітал виступає як засіб або як елемент механізму управління в тому випадку, 

коли на основі його реальності і особливості вирішуються проблеми виходу підприємства з кризи, 

модернізації виробництва, проектування і використання різних інновацій, оновлення технологій 
і т. ін. Це можливо при створенні умов для інтелектуального розвитку працівників, використання су-

часних інформаційних технологій, застосування нових форм навчання та удосконалення існуючих. 

Підвищення значення інтелекту людини, його ефективне використання й розвиток є основою для 

визначення поняття "інтелектуальний капітал". Інтелектуальний капітал – це сукупність індивідуа-

льних здібностей суб’єкта інтелектуальної власності, ефективне використання яких призводить до 

створення результату творчої діяльності – об’єкта інтелектуальної власності. Саме за допомогою 

такого нематеріального активу, як індивідуальні здібності співробітника, підприємства спроможні 
виходити з кризи та формувати прибутки, а інтелектуальний капітал може бути необхідним для ви-

явлення і реалізації конкурентних переваг підприємства. 
Кризова ситуація на підприємстві, як правило, супроводжується підвищенням соціально-

психологічної напруженості в колективі, що обумовлює необхідність формування соціального капі-

талу, завдяки якому працівникам простіше вирішувати колективні проблеми та долати труднощі. 

Соціальний капітал становить взаємовідносини двох і більше індивідів, заснованих на довірі, взає-

мній відповідальності, що дозволяє ефективно вступати в соціальні відносини для досягнення за-

гальних цілей підприємства [2]. Норми взаємної відповідальності й взаємозв'язку забезпечують ра-

ціональну трудову поведінку, яка впливає на рівень трудової дисципліни та нормалізує морально-
психологічний клімат у кризовій ситуації.  

Формування соціального капіталу на підприємстві може бути забезпечене за допомогою 

створення ефективних комунікацій, посилення ролі неформальної взаємодії керівництва з підлег-

лими, шляхом залучення персоналу в процес розробки антикризової стратегії тощо. 
Отже, розробка та реалізація антикризової програми підприємства визначається, в першу чер-

гу, людським фактором: потенціалом працівника, його поведінкою в умовах кризи, зацікавленістю в 

його подоланні, психологічним станом та ставленням до колег, керівників та підприємства в цілому. 
У зв'язку з зазначеним недостатньо обмежуватися формуванням одного з трьох капіталів, що обумо-

влює необхідність визначення синтезованого змісту інтелектуального, людського та соціального капі-

талу з урахуванням їх елементів, а доцільно запропонувати власне бачення категорії "синтезований 

капітал". Синтезований капітал – сукупність знань, інтелектуальних здібностей, навичок, прагнень до 

вступу в соціальні відносини, засновані на довірі, взаємній відповідальності, взаємодопомозі, що за-

галом є передумовою для створення нових технологій, удосконалення існуючих.  
Синтезований капітал як засіб антикризового управління персоналом визначається такими 

факторами. По-перше, це профілактика кризових ситуацій. Рівень знань та навичок впливає на кі-

лькість та характер помилок у прийнятті рішень, своєчасне сприйняття циклічних сигналів розвитку, 

об'єктивну оцінку ситуацій, проектування антикризової діяльності. Адже персонал лише в тому ви-

падку стає ефективно діючим, коли його професіоналізм, мотивація і ставлення до підприємства 

визначають високу якість діяльності. При наявності синтезованого капіталу ймовірність глибокої та 

руйнівної кризи знижується. По-друге, в період кризи синтезований капітал виступає стабілізуючим 

фактором. Освічені люди глибше розуміють події навколишньої дійсності і, отже, їм менш властиві 

панічні настрої, розслабленість, недисциплінованість. Щоправда, з одного боку, це визначається 

натурою індивідуума, його характером, але з іншого боку, багато рис особистості, зокрема впевне-

ність, зібраність, діловитість, формуються в процесі придбання професіоналізму, реалізації освіти, 

прояви корпоративної культури, відображають поняття і реальність синтезованого капіталу. По-
третє, синтезований капітал відіграє значну роль у прискоренні процесу виходу з кризи. Тут важли-

вими є такі риси, як професіоналізм, ентузіазм, перспективність мислення, які є наслідком освіти та 

іноваційності. Також синтезований капітал впливає на: формування у персоналу спрямованості на 

загальну мету; розподіл ролей з метою досягнення максимальної самовіддачі; забезпечення опти-

мального включення кожного співробітника в процес праці, простіше вирішення колективних про-
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блем, створення дружніх неформальних відносин між співробітниками різних рівнів, що позитивно 

впливає на соціально-психологічний клімат колективу. 
Таким чином, роблячи ставку на персонал при необхідності пом’якшення кризи, ліквідації її 

наслідків необхідно формувати синтезований капітал як засіб антикризового управління персона-

лом. Для цього потрібно робити інвестиції в освіту працівників, стимулювати їх до інтелектуального 

розвитку, підвищення професійного рівня, створювати для цього позитивні умови, сприяти згурто-

ваності колективу тощо. А це, у свою чергу, надасть можливість підвищити працездатність праців-

ників, рівень відповідальності, іноваційності, націлить їх на пошук додаткових інструментів виходу 

підприємства з кризи. 
 
____________ 
 
Література: 1. Гавкалова Н. Л. Соціально-економічні аспекти забезпечення ефективності кадрового мене-

джменту / Н. Л. Гавкалова, Т. В. Кайнова. – Х. : Вид. ХНЕУ, 2010. – 236 с. 2. Кайнова Т. В. Соціальний капі-

тал як фактор забезпечення соціальної ефективності менеджменту персоналу організації / Т. В. Кайнова 
// Тези доповідей Четвертої Міжнародної науково-практичної конференції молодих вчених "Економічний і 

соціальний розвиток України в XXI столітті: національна ідентичність та тенденції глобалізації" (Тернопіль, 

22 – 23 лютого 2007 року) ; Міністерство освіти і науки України ; Тернопільський національний економіч-

ний університет, рада молодих вчених. – Тернопіль : Економічна думка, 2007. – С. 249–251.  
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Анотація. Визначено сутність поняття "державне регулювання економікою". Обґрунто-

вано необхідність державного регулювання паливно-енергетичного комплексу. Запропоновано 

авторське визначення державного регулювання паливно-енергетичного комплексу. 
 
Аннотация. Определена сущность понятия "государственное регулирование экономи-

кой". Обоснована необходимость государственного регулирования топливно-энергетического 

комплекса. Предложено авторское определение государственного регулирования топливно-
энергетического комплекса. 

 
Annotation. The essence of the concept of "state regulation of economy" is defined the necessity 

of state regulation of fuel and energy complex is justified. An author's definition of state regulation of fuel 
and energy complex is offered. 

 
Ключові слова: державне регулювання економіки, паливно-енергетичний комплекс, визна-

чення. 
 
Задоволення потреб суспільства часто стикається з проблемою обмеженості економічного 

потенціалу країни при постійному зростанні індивідуальних, суспільних і колективних потреб. В іде-

альних умовах повинен діяти механізм ринкового саморегулювання, сформований Парето, при 

якому ресурси оптимально розподіляються серед суб’єктів ринку. У сучасній економіці часто вини-

кають ситуації, коли ринковий механізм не забезпечує оптимального використання обмежених ре-

сурсів. Це виникає внаслідок кількох причин, а саме: відсутності або обмеженості конкуренції та не-

спроможності ринків забезпечити суспільство необхідними товарами. Наявність вад ринкового 

саморегулювання обумовлює необхідність державного регулювання економіки.  
Паливно-енергетичний комплекс відіграє важливу роль у народному господарстві. Він ста-

новить складну міжгалузеву систему видобутку й виробництва палива та енергії (електроенергії й 

тепла), їх транспортування, розподілу й використання. Паливно-енергетичний комплекс є не-

від’ємною частиною суспільного і економічного добробуту, тому питання державного регулювання 

його діяльності є актуальним сьогодні. 
Вивченням проблеми державного регулювання паливно-енергетичного комплексу займа-

ються такі вчені, як: Баранник В. А. [1], В. Бронніков, Н. Соколовська [2], Варнавський В. Г. [3], 
Е. Вітер [4], С. Гончаров [5],  Мочерний С. В. [6 ; 7], Л. Дідківська [8], Чистов С. М. [9], Мельничук Л. [10] 
та ін. Відзначаючи глибину цих досліджень, підкреслимо, що не всі аспекти державного регулюван-
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ня паливно-енергетичним комплексом знайшли відображення в теорії та практиці державного 

управління економікою, що зумовлює необхідність їх подальшого вивчення. 
Метою цієї роботи є визначення сутності державного регулювання паливно-енергетичного 

комплексу. Об’єктом цього дослідження виступає процес державного управління економікою. Пред-
мет дослідження – теоретичні й практичні аспекти державного управління паливно-енергетичним 

комплексом. 
У процесі дослідження були поставлені такі завдання: 
визначено сутність поняття "державне регулювання економікою"; 
обґрунтовано необхідність державного регулювання паливно-енергетичного комплексу; 
запропоновано авторське визначення державного регулювання паливно-енергетичного ком-

плексу. 
Державне управління передбачає виконання певних економічних функцій. Воно законодав-

чо встановлює систему нормативних актів, що регулюють діяльність суб’єктів ринку, в тому числі 

таких інститутів, як комерційні банки, біржі, акціонерні товариства. 
Більшість науковців у галузі державного управління та економісти західних країн прийшли 

до принципового висновку про те, що ринковий механізм має бути доповнений механізмом прямого 

державного регулювання економіки. У результаті реалізації даної концепції склався своєрідний та-

ндем: ринковий механізм і механізм державного регулювання при провідній ролі ринку, який і регу-

лює сучасну ринкову економіку. 
Вчені по-різному трактують поняття "державне регулювання економікою" (таблиця). 
 

Таблиця  
 

Сутність поняття "державне регулювання економікою" 
 

Автор Визначення 
Мочерний С. В., Довбенко М. В. [6] цілеспрямований та активний вплив державних і наддержав-

них органів управління на функціонування та розвиток ціліс-

ної економічної системи (а отже, на її розширене відтворен-

ня) шляхом використання економічних законів і вирішення 

економічних суперечностей за допомогою певної сукупності 

форм та методів 
Л. Дідківська, Л. Головко [8] наука про ефективне використання різноманітних форм, ме-

тодів та інструментів, що є у розпорядженні держави, задля 

реалізації соціально-економічних цілей розвитку суспільства 

Мочерний С. В. [7] комплекс форм та засобів централізованого впливу на роз-

виток економічних об'єктів і процесів для стабілізації еконо-

мічної системи та її розширеного відтворення 
Чистов С. М., Никифоров А. Є., Куценко Т. Ф. 
та ін. [9] 

організуючий і регулюючий вплив держави на економічну ді-

яльність суб'єктів ринку з метою її впорядкування та підви-

щення результативності. Основними функціями управління є: 

організація, планування, регулювання, кадрове забезпечен-

ня, контроль 
 
Таким чином, державне регулювання паливно-енергетичного комплексу становить ціле-

спрямований та активний вплив державних органів управління на економічні процеси на макро- і 
мікрорівні, створення й удосконалення умов економічного розвитку відповідно до певного суспіль-

ного устрою шляхом базування на економічних законах за допомогою певних форм, методів та за-

собів централізованого впливу на функціонування та розвиток паливно-енергетичного комплексу з 

метою підвищення його результативності. 
Продовж довгого періоду часу системі управління паливно-енергетичним комплексом не 

приділялось достатньо уваги і вона формувалась несистематизовано. Внаслідок цього відбувався 

відплив професіональних кадрів та зниження науково-технічного забезпечення галузей паливно-
енергетичного комплексу.  

В умовах ринкових відносин в економіці і, зокрема, в енергетиці основними завданнями 

державного регулювання господарської діяльності у паливно-енергетичному комплексі України є: 
збалансування інтересів суспільства, суб'єктів природних монополій та споживачів товарів, 

що виробляються (реалізуються) суб'єктами природних монополій; 
забезпечення права споживачів електроенергетичної та нафтогазової галузей на отримання 

товарів та послуг стандартизованої якості за економічно обґрунтованими цінами; 
сприяння конкуренції у сфері виробництва та постачання електричної енергії та газу, видо-

бутку газу та нафти, зберігання та постачання газу, нафти і нафтопродуктів з метою забезпечення 

ефективного функціонування відповідних галузей та ефективного використання енергетичних ре-

сурсів; 
формування цінової і тарифної політики для суб’єктів природних монополій в електроенер-

гетиці, нафтогазовому комплексі, у сфері теплопостачання, що здійснюють комбіноване виробниц-
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тво теплової і електричної енергії та/або використовують нетрадиційні чи поновлювані джерела 

енергії [10, c. 2–4]. 
Таким чином, державне управління та регулювання паливно-енергетичного комплексу має 

відповідати організаційно-функціональній побудові енергетичної галузі. Ключовими суб’єктами 

державного управління паливно-енергетичним комплексом є Кабінет Міністрів України, галузеві мі-

ністерства і відомства: Міністерство палива та енергетики України і Міністерство вугільної промис-

ловості, Державний комітет ядерного регулювання України, Національне агентство України з пи-

тань забезпечення ефективного використання енергетичних ресурсів. Можна зробити висновок, що 

державне регулювання паливно-енергетичним комплексом є важливим елементом державного ре-

гулювання економікою і становить комплекс форм, методів та заходів, що направлені на впорядку-

вання і підвищення результативності паливно-енергетичного комплексу країни шляхом викорис-

тання економічних законів для розв'язання суперечностей, що не можуть бути вирішені при умовах 

ринкового саморегулювання. 

 
____________ 
 
Література: 1. Баранник В. А. Енергетична стратегія України в ракурсі перспективи розвитку світових рин-

ків енергетичних ресурсів / В. А. Баранник // Енергетична політика України. – 2003. – № 6. – С. 28–31. 
2. Бронников В. К вопросу о концепции энергетической политики и энергетической безопасности Украины 
/ В. Бронников, Н. Соколовская // Энаргетическая политика Украины. – 2003. – № 11. – С. 24–26. 3. Варнав-

ський В. Г. Моделі реформування електроенергетики: світовий досвід і Росія / В. Г. Варнавський // Новини 

енергетики. – 2004. – № 2. – С. 12–17. 4. Витер Е. Международный опыт написания экономических страте-

гий / Е. Витер // Энергетическая политика Украины. – 2003. – С. 5–7. 5. Гончаров С. Енергетична стратегія 

України: доцільні принципи формування / С. Гончаров // Енергетична політика України. – 2003. – № 2. – 
С. 12–14. 6. Мочерний С. В. Економічна теорія : підручник / С. В. Мочерний, М. В. Довбенко. – К. : Видав-

ничий центр "Академія", 2004. – 856 с. 7. Мочерний С. В. Економічна теорія : навч. посібн. / С. В. Мочер-

ний. – К. : Видавничий центр "Академія", 2005. – 179 с. 8. Дідківська Л. Державне регулювання економіки : 

навч. посібн. / Л. Дідківська, Л. Головко. – К. : Знання-Прес, 2000. – 316 с. 9. Чистов С. М. Державне регу-

лювання економіки : навч. посібн. / С. М. Чистов, А. Є. Никифоров, Т. Ф. Куценко та ін. – К. : КНЕУ, 2000. – 
316 с. 10. Мельничук Л. Паливно-енергетичний комплекс України / Л. Мельничук // Колега. – 2001. – № 4–5. 
– C. 2–9. 
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CУЧАСНА ПАРАДИГМА МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ 
 
Анотація. Досліджено засади парадигми менеджменту персоналу. Доведено домінанту 

менеджменту персоналу в сучасних умовах розвитку вітчизняної теорії та практики. Сформо-

вано авторський підхід до визначення менеджменту персоналу. 
 
Аннотация. Исследованы основы парадигмы менеджмента персонала. Доказана домина-

нта менеджмента персонала в современных условиях развития отечественной теории и 

практики. Сформирован авторский подход к определению менеджмента персонала. 
 
Annotation. The basis of personnel management paradigm was investigated. The dominant of 

personnel management in modern conditions of the development of the domestic theory and practice was 
proved.  The author's approach to the definition of personnel management was formed. 

 
Ключові слова: менеджмент персоналу, парадигма, концепція. 
 
Менеджмент персоналу як сучасна теорія і практика управління працівниками має розгля-

датися у тісному зв’язку з ефективністю діяльності підприємства. Безперечно, працівник займає 

провідне місце при здійсненні процесу діяльності, він є нематеріальним активом підприємства, а 

його інтелектуальний капітал при створенні умов для накопичення, акумулювання та використання 

збільшує кінцеві показники діяльності підприємства, про що йдеться в працях вітчизняних і закор-

донних науковців та залишається актуальним вже досить тривалий час.  
Дослідження парадигмальних засад менеджменту персоналу є прерогативою широкого ко-

ла науковців, серед яких відомими є М. Армстронг [1], Н. Гавкалова [2], Р. Десслер [3], А. Кібанов 

__________ 
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[4], Р. Коул [5]. Разом з цим не можна не погодитись, що парадигма при всій ґрунтовності не є не-

змінною: динамічні зміни, що відбуваються у середовищі, є поштовхом створення передумов для 

виникнення новітньої системи поглядів на менеджмент персоналу. Що також підтверджує актуаль-

ність даного дослідження. 
Метою дослідження є обґрунтування науково-теоретичних засад сучасної парадигми мене-

джменту персоналу. Об’єкт – процес менеджменту персоналу в сучасних умовах розвитку вітчиз-

няних підприємств. 
Досягнення мети зумовило постановку та вирішення таких завдань: 
подано змістовну характеристику категорії "менеджмент персоналу"; 
здійснено огляд підходів у межах парадигм менеджменту персоналу; 
представлено власне бачення проблеми, що розглядається. 
В економічному словнику за ред. А. Азриліяна [6, с. 1289] подається визначення категорії 

"управління персоналом", яке описує функціональну сферу діяльності, завдання якої – забезпе-

чення підприємства в певний час кадрами в необхідній кількості та якості, їх правильне розташу-

вання та стимулювання. Метою управління персоналом є формування працездатних колективів, у 

яких працівники діють з урахуванням власних інтересів та на благо організації в цілому. Щодо мети 

управління персоналом, то вона базується на забезпеченні паритету індивідуальних та групових 

інтересів, але міра задоволення персоналу результатами праці, визначеність кінцевих цілей зали-

шається також без уваги дослідників. Незважаючи на таку обмеженість, визначення, подане в ен-

циклопедичному словнику, можна вважати як базове при поданні етимології категорії "менеджмент 

персоналу". 
Деякі автори менеджмент персоналу зводять лише до планування та оцінки людських ресу-

рсів організації [7], з чим не можна не погодитись. Але більш поширене визначення управління 

людськими ресурсами можна використовувати як аналог категорії "менеджмент персоналу". Так, 

Мордовін С. К. зазначає, що управління людськими ресурсами – це стратегічне та оперативне 

управління  діяльністю, яке спрямоване на підвищення ефективності використання людських ресу-

рсів організації [7, с. 6]. В. Веснін оперує поняттям "персонал-менеджмент" (персонал – усі тимча-

сові та постійні працівники підприємства, крім керівництва) [8, с. 10]. Він не дає визначення мене-

джменту персоналу, але виділяє три його складові: кадровий менеджмент; організаційно-трудовий 

менеджмент; соціальний менеджмент. 
Г. Деслер вважає, що менеджмент персоналу є комплексним поняттям, яке включає [3, с. 30]: 
адміністрування персоналу (відбір, набір, розміщення, підготовка, контроль, використання 

персоналу), стосунки між адміністрацією та підлеглими; 
управління персоналом (підбір, підготовка, оцінка, умови праці, питання техніки безпеки), 

трудові відносини, взаємовідносини адміністрації з індивідуальними працівниками; 
відносини з персоналом (у тому числі внутрішньокорпоративний PR та конфлікт-менеджмент); 
менеджмент людських ресурсів, який базується на теоріях людського, інтелектуального та 

соціального капіталів. 
Одним з найпоширених є визначення управління персоналом, запропоноване А. Кібановим 

[4, с. 79]. Він вважає, що це цілеспрямована діяльність керівників та спеціалістів підрозділів систе-

ми управління персоналом, яка включає розробку концепції і стратегії кадрової політики, принципів 

і методів управління персоналом, полягає у формуванні системи управління персоналом, плану-

ванні кадрової роботи, проведенні маркетингу персоналу.  
Таким чином, можна зробити висновок, що менеджмент персоналу є комплексним понят-

тям, що має соціальну природу, та таким, що еволюційно змінюється. 
У процесі дослідження менеджменту персоналу можливо виділити домінанту цілого ряду 

наукових напрямів у межах окремих шкіл, серед яких менеджмент персоналу є досить чітко озна-

ченим та концептуально обґрунтованим, головним предметом дослідження в якому є людина. 
У теорії та практиці менеджменту персоналу до сучасних умов відбувалася зміна низки конце-

пцій. При всьому розмаїтті точок зору щодо визначення їх кількості та часових обмежень існування 

найчастіше зустрічається визначення дослідниками чотирьох концепцій кадрових функцій на підпри-

ємствах, які розвивалися в межах трьох парадигм [2]. Ці концепції можна узагальнити таким чином.  
використання трудових ресурсів (кінець ХІХ ст. – початок ХХ ст.); 
управління персоналом (початок ХХ ст. – 50-ті рр. ХХ ст.); 
управління людськими ресурсами (50 – 70-ті рр. ХХ ст.); 
соціальний менеджмент (початок розвитку – 80-ті рр. ХХ ст.). 
Сучасний розвиток світової науки та практики дозволяє визначити засади п’ятої концепції в 

межах четвертої парадигми, теоретичною основою якої є менеджмент персоналу, а основною пе-

редумовою виникнення – перехід від управління людиною до управління інтелектуальним капіта-

лом. Виходячи з того, що сучасними дослідниками людина розглядається через призму людського, 

інтелектуального та соціального капіталів, а ефективність менеджменту персоналу можна оцінити 

за допомогою вимірювання інтелектуального капіталу останню концепцію можна трактувати як 

ефективність менеджменту персоналу.  
З урахуванням зазначеного вище представимо власне бачення підходів до менеджменту 

персоналу в межах сучасної парадигми ефективності менеджменту персоналу. Аналіз праць прові-

дних вчених, ґрунтовне вивчення науково-теоретичних засад менеджменту персоналу дозволило 
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виявити ряд підходів, наведених на рисунку (часові межі виникнення підходів не бралися до уваги 

при їх представленні у вигляді рисунка). Вважаємо, що сучасний підхід до менеджменту персоналу 

формується на теоретико-методологічному підґрунті управління людським капіталом, управління 

людиною, управління людськими ресурсами, менеджменту знань, класичного менеджменту персо-

налу, управління персоналом – менеджмент персоналу. У межах складових сучасного підходу було 

виокремлено змістовні аспекти ефективності.  
Зокрема в контексті управління людським капіталом йдеться про формування доданої вар-

тості, що створюється людьми, про стратегічні інвестиції, залучення яких має сприяти розвитку під-

приємства та про операційні рішення, раціональність яких прямо впливає на результати господар-

ської діяльності. 
Таким чином, вважаємо, що розвиток менеджменту персоналу в межах четвертої парадиг-

ми, основою якої є ефективність менеджменту персоналу, має забезпечити сталий соціально-
економічний розвиток як окремих підприємств, так і народного господарства в цілому. 
 

 
 

Рис. Сучасний підхід до менеджменту персоналу: від парадигм до концепцій 
(розроблено автором) 

 
 
У свою чергу сучасний підхід до розгляду менеджменту персоналу акумулює в собі передумо-

ви формування та ефективного використання інтелектуального капіталу – багатства нації та країни. 
___________ 
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Стратегічний і логічно послідовний підхід до управління найбільш 

важливим ресурсом підприємства: людьми, що працюють там, 
які колективно і індивідуально вносять вклад до вирішення 

завдань підприємства, який з одного боку дозволяє працівнику і 
організації, яка використовує його вміння та навички, дійти угоди 

щодо завдань і характеру їх трудових відносин, а з іншого – 
забезпечує виконання цієї угоди. Явище, що забезпечує цілісний 

сконцентрований на стратегії підхід до управління кадрами. 
Середина 1980-х років М. Армстронг, Р. Паскаль, А. Атос, 
Т. Петерс і Р. Уотерман, Д. Торрінгтон, Л. Хол, С. Тейлор, 

Дж. Сторі, Н. Корнеліус, Х. Грэхем, Р. Беннетт

Управління людськими ресурсами – human resource management).

Підхід до отримання, аналізу і формування даних, який дає уяв-
лення про управління формуванням доданої вартості, що ство-
рюється людьми, стратегічні інвестиції і операційні рішення, що 

приймаються на рівні керівництва і менеджерів нижчої ланки. 
Середина 1960-х років. Г. Беккер, Т. Шульц, Я. Мінсер, 

Е. Долан, Д. Е. Ліндсей, С. Струмілін, С. Дятлов, О. Грішнова.

Управління людським капіталом. 

Адаптований до особливостей внутрішнього середовища вітчизняних 

підприємств підхід, який включає найзначніші теоретичні та практичні 

результати західноєвропейських, американських та японських 

досліджень. Відрізняється переважанням теорії над практикою через 

відсутність належної уваги з боку вищого керівництва до проблеми 

управління персоналом на підприємствах. Базується переважно на 

системному підході, в рамках якого традиційні функції управління 

щодо найму, відбору, адаптації, оцінки, розвитку, винагороди та руху 
персоналу розглядаються як підсистеми. Крім того увага надається 

таким аспектам як: ефективність менеджменту персоналу, управління 
трудовим потенціалом працівників і формування та використання 

інтелектуального капіталу.1990-ті роки. 
О. Єгоршин, А. Кібанов, Е. Моргунов, Ю. Одегов, О. Крушельницька, 

Дж. Лафта, Н. Гавкалова.

Управління персоналом. (Росія, Україна).

Сукупність функцій управління, присвячених найму, розвитку, навчанню, 
компенсування несприятливих факторів, ротації, забезпеченню безпеки і 

звільненню персоналу. Допоміжний вид діяльності, який асоціюється з 

завданнями адміністративного керівництва, координації і підтримки 

зв’язків між вимогами керівництва і потребами керівників. Середина 

1930-х років. Дж. Куол, Г. Десслер, К. Легге. 

Класичний менеджмент персоналу – personnel management. 
(Західна Європа)

Людина розглядається як головний суб’єкт підприємства, 
відповідного до якого повинні створюватися стратегія і структура. 

Основа: тісний вертикальний зв'язок в структурі колективу, 
патерналістський підхід до управління, підтримка  духу 

корпоративності, групове ухвалення рішень, превалювання 

морально-психологічних методів управління, орієнтоване на 
якість управління, модель «людського потенціалу» базується на 

можливість персоналу застосовувати і розвивати свої здібності, 
отримуючи від цього задоволення у умовах заохочення до 

самовдосконалення і самоконтролю. Середина 1960-х років. 
К. Мацусита, А. Морита, М. Аоки, И. Каору, М. Морітани.

Управління людиною – human being management. (Японія).

Знання – провідний фактор розвитку підприємства. Розробка стратегії 

ефективного формування, розповсюдження та використання знань як 

сталих конкурентних переваг підприємства. Дослідження сутності і 

структури інтелектуального капіталу як джерела формування знань. 
Найвищій рівень інноваційного управління. Дозволяє активізувати 

використання таких ресурсів як ідеї, талант та досвід всього колективу.
Середина XX століття. В. Геєць, Л. Федулова, А. Колот, 

А. Чухно, А Гапоненко

 Менеджмент знань – knowledge management.

Сучасний підхід до менеджменту персоналу 
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ТЕХНОЛОГИИ ЭФФЕКТИВНОГО  
МЕНЕДЖМЕНТА ПЕРСОНАЛА 

 
Аннотация. Определена сущность понятия "технология управления персоналом". При-

ведена классификация технологий управления персоналом согласно подсистемам. Раскрыта 

сущность технологий управления персоналом. 
 
Анотація. Визначено сутність поняття "технологія управління персоналом". Наведено 

класифікацію технологій управління персоналом згідно з підсистемами. Розкрито сутність те-

хнологій управління персоналом. 
 
Annotation. The essence of the concept of "human resource management technology", was de-

fined. A classification of technologies of personnel management in accordance with sub-systems is given. 
The essence of human resources management technology is shown.  

 
Ключевые слова: управление персоналом, технология, эффективность. 
 
Процессы, происходящие на современном этапе развития общества, сопровождающиеся 

преобразованиями в системе управления, заключаются в трансформации существующих принци-
пов, методов, подходов, в изменении взглядов на человека как производительной силы [1]. Управ-

ление персоналом приобретает особую актуальность в современных условиях, когда разработка 

инновационных продуктов, технологий, операционных методов не в полной мере отвечает требо-

ваниям современного производства, а знания и навыки сотрудников становятся приоритетным ис-

точником стабильного развития предприятия. Совершенствование технологии эффективного 

управления персоналом промышленных предприятий должно осуществляться в направлении обе-
спечения взаимосвязи производственных кадров с техническим базисом производства. В связи с 

этим усиливается необходимость научного обоснования рационализации и оптимизации техноло-

гии управления персоналом [2]. Этим определяется актуальность разработки современных дей-
ствующих технологий эффективного управления персоналом. 

Изучением технологий управления персоналом занимались такие ученые, как: М. Арм-
стронг [3], Н. Гавкалова [1], О. Коломиец [2] и др. Отмечая глубину этих исследований, необходимо 
подчеркнуть, что изучение технологий управления персоналом рассматривается как относительно 

новая область для исследований, что обусловливает необходимость появления новаций, подхо-

дов, инструментов для анализа технологий управления персоналом.  
Целью данной работы является обоснование сущности технологий эффективного управле-

ния персоналом. Объектом данного исследования есть процессы управления персоналом на пре-

дприятии. Предмет исследования – классификация технологий эффективного управления персо-
налом согласно подсистемам. 

Для достижения цели данного исследования поставлены задания: 
определить сущность понятия "технология управления персоналом", привести классифика-

цию их согласно подсистемам; 
раскрыть сущность каждой технологии. 
Под технологией управления персоналом понимается совокупность методов, приемов, 

средств, способов, инструментов, применение которых должно обеспечивать ожидаемый резуль-

тат. Технология должна быть сформированной и может быть освоена другой организацией за ко-

роткий промежуток времени. 
Приведенная в статье классификация разработана на основе теории систем, согласно ко-

торой технологию управления персоналом следует рассматривать как последовательность дей-
ствий, то есть систему. Среди технологий эффективного управления персоналом согласно систе-

мному подходу рассмотрены технологии: 
технология эффективной HR-стратегии; 
технология эффективного планирования персонала; 
технология эффективного отбора и найма персонала; 
технология эффективной мотивации персонала; 
технология эффективной оценки персонала; 
технология эффективного контроля персонала. 
Эффективность технологии формирования стратегии управления персоналом (HR-стратегии) 

создает оптимальные условия для разработки подходов к управлению персоналом на долгую пер-

__________ 
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спективу. Основной целью стратегического управления персоналом является создание долгосроч-

ных конкурентных преимуществ за счет обеспечения предприятия квалифицированными, лояль-
ными и хорошо мотивированными сотрудниками. 

Следующей важной технологией управления персоналом является технология планирова-

ния персонала. На сегодня большинство предприятий выделяют планирование персонала в само-

стоятельный вид деятельности кадровых служб. Организационно-технические изменения произ-

водства делают необходимым своевременный поиск и подготовку персонала для решения новых 

производственных и управленческих задач, а также снижения социальной напряженности в отно-
шении работников, рабочие места которых изменяются или ликвидируются. Эти задачи нельзя 

решить за короткий срок. Таким образом, кадровое планирование является признаком ответствен-

ности руководства организации перед персоналом [4]. 
Решающую роль в эффективности современного промышленного предприятия играют 

применяемые технологии отбора и найма персонала. Именно они определяют его потенциал и 

формируют имидж. Для создания технологии эффективного отбора и найма персонала необходи-
мо учитывать следующие требования: обеспечение своевременного заполнения возникающих ва-

кансий; соответствие уровня образования и профессиональных навыков работников должностным 

требованиям; использование конкретизированных методов, применение которых не требует лиш-

них материальных затрат и обеспечивают надежность результатов. 
Технологии мотивации персонала, применяемые на предприятии, представляют собой 

процесс воздействия на человека для побуждения его к конкретным действиям посредством фор-

мирования определенных мотивов для осуществления эффективной деятельности. Разработке 

технологий эффективной мотивации персонала в мировой практике в настоящее времени уделяе-

тся большое внимание. В практике отечественного менеджмента персонала мотивация труда, как 

правило, сводится к премированию сотрудников и как мотивационный метод не всегда эффекти-

вен. Поэтому при разработке эффективной технологии мотивации персонала необходимо пользо-
ваться уже накопленным практическим опытом зарубежных предприятий.  

Соответственно, эффективной будет та технология мотивации, которая позволит решать 

поставленные задачи, при минимальных затратах, в том числе времени и усилий руководителя. 

Это приводит к непрерывному изменению технологий и их корректировке по необходимости. При 

изменении тех или иных условий, влияющих на мотивацию персонала, может измениться и сама 

технология [5]. 
Применение технологии оценки персонала дает возможность руководителям или кадровым 

службам повышать эффективность кадровой политики, привлекать новых более квалифицирован-

ных сотрудников, тем самым повышая качество выполняемой работы. Технология оценки персо-

нала представляет собой систему выявления определенных характеристик персонала, которые 

помогают руководителю в принятии управленческих решений, направленных на увеличение ре-

зультативности подчиненных. 
Технология эффективного контроля ориентирована на подведение итогов реализации цик-

ла управления, оценку качества, экономичности и целесообразности выполнения каждой функции 

управления. Контроль завершает управленческий цикл, и на этом этапе невозможно внести в него 

какие-то коррективы, можем лишь констатировать, анализировать и делать выводы, которые могут 
пригодиться в дальнейшем [6]. 

Для создания действительно эффективного управленческого контроля нужна такая систе-
ма, которая могла бы прежде всего своевременно сообщать о необходимости упреждающих кор-

ректирующих действий. Если нет возможности предупреждать проблемы и отклонения, то конт-

роль становится действенным лишь тогда, когда по его итогам или в его ходе принимаются меры 

по устранению недостатков и причин, порождающих нежелательные явления. 
Применение технологии эффективного контроля персонала призвано выявить назреваю-

щие на предприятии проблемы и скорректировать его деятельность до того, как эти проблемы пе-

рерастут в кризис. 
Конечная цель применения технологии контроля персонала заключается не в том, чтобы 

собрать информацию, установить стандарты и выявить проблемы, а в том, чтобы решить задачи, 

стоящие перед предприятием. Важнейшим инструментом этой технологии является проведение 

измерений и сравнение полученного оповещения об их результатах. Бесполезно иметь подробную 
и точную информацию о различных отклонениях от намеченных целей, если эта информация не 

используется для осуществления корректирующих действий. Именно результаты контроля стано-

вятся основанием для руководителей организации корректировать принятые ранее решения. 
Таким образом, под технологией управления персоналом понимается совокупность мето-

дов, приемов, средств, способов, инструментов, применение которых должно обеспечивать ожи-

даемый результат. С точки зрения системного подхода, в технологии эффективного управления 
персоналом можно выделить следующие подсистемы: технология эффективной HR-стратегии; те-

хнология эффективного планирования персонала; технология эффективного отбора и найма пер-

сонала; технология эффективной мотивации персонала; технология эффективной оценки персо-

нала; технология эффективного контроля персонала. Последовательность действий, которая 

обеспечит эффективность применяемых на предприятии технологий управления персоналом на 

всех этапах управления персоналом, отбора персонала, организации его деятельности на пред-
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приятии и контроля полученных результатов, предлагается для практического внедрения на про-

мышленных предприятий, результаты которого будут освещены в дальнейших публикациях.  
 
____________ 
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Анотація. Уточнено сутність категорії "організаційно-економічний механізм управління 

інтелектуальною власністю". Визначено елементи організаційно-економічного механізму управ-
ління інтелектуальною власністю та надано їх характеристики.  

 
Аннотация. Уточнена сущность категории "организационно-економический механизм 

управления интеллектуальной собственностью". Определены элементы организационно-эконо-
мического механизма управления интеллектуальной собственностью и представлены их хара-

ктеристики.  
 
Annotation. The economic sense of the category ‘organizational and economic mechanism of 

intellectual property management’ is defined. The components ot the organizational and economic 
mechanism of intellectual property management are determined as well as their features. 

 
Ключові слова: управління інтелектуальною власністю, організаційно-економічний меха-

нізм.  
 
У сучасних умовах господарювання ефективне управління інтелектуальною власністю стає 

одним з найголовніших напрямів розвитку економічного і соціального добробуту та забезпечення 

конкурентоспроможності як окремого підприємства, так і вітчизняної економіки в цілому, особливо в 

період трансформаційних перетворень, одним з пріоритетних напрямів яких є формування та роз-

виток економіки знань, що вимагає, перш за все, впровадження нової концепції управління, в осно-

ві якої б знаходились інноваційні принципи господарювання. Мова йде про формування, викорис-

тання і розповсюдження результатів інтелектуальної, творчої діяльності, соціальну орієнтацію 

процесів, розвиток знань і здібностей працівників, розвиток інноваційної культури підприємств то-

що. Актуальність дослідження зумовлюється необхідністю формування організаційно-економічного 

механізму з метою забезпечення ефективного управління інтелектуальною власністю на вітчизня-

них підприємствах для підвищення їх рівня капіталізації та забезпечення конкурентоспроможності 

як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринках в умовах становлення та розповсюдження еконо-

міки знань в Україні. 
Питання управління інтелектуальною власністю, обґрунтування її ролі в забезпеченні інно-

ваційного розвитку на мікро- та макрорівнях досліджували такі науковці, як Крайнєв П. П. [1], Цибу-

льов П. М. [2], Шатраков А. А. [3], Геєць В. М. [4], Федулова Л. І. [5], Чухно А. А. [6] та ін. 
Але, незважаючи на значну увагу, що приділяється проблемам управління інтелектуальною 

власністю, питання формування та реалізації організаційно-економічного механізму управління ін-

телектуальною власністю залишаються недостатньо дослідженими, що потребує подальших нау-

кових пошуків у цьому напрямі.  
 

__________ 
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Аналіз напрацювань науковців дозволяє зробити висновок про існування проблеми, пов’язаної 
з уточненням теоретичних і доробкою методичних підходів до формування та реалізації організа-

ційно-економічного механізму управління інтелектуальною власністю.  
Отже, метою дослідження є обґрунтування формування організаційно-економічного механі-

зму управління інтелектуальною власністю підприємства в умовах економіки знань. Реалізація за-

значеної мети дослідження відбувається шляхом формування та вирішення наступних завдань: 

уточнення визначення категорії "організаційно-економічний механізм управління інтелектуальною 

власністю"; обґрунтування основних елементів організаційно-економічного механізму управління 

інтелектуальною власністю та надання їх характеристик. 
Характерною особливістю промислово розвинутих країн є постійне економічне зростання на 

основі здійснення інноваційної політики, впровадження в суспільне виробництво новітніх результа-

тів творчої інтелектуальної діяльності. Саме результати творчої інтелектуальної діяльності мають 

забезпечити основу економічного зростання України, стати суттєвим фактором її виходу з кризи, 

сприяти економічному, соціальному розвитку країни. При цьому досвід розвинутих країн свідчить 

про необхідність формування й впровадження організаційно-економічного механізму управління 

результатами інтелектуальної діяльності, що стає однією з необхідних умов практичного вирішення 

проблем підвищення ефективності економіки країни.  
В економічному словнику під загальною редакцією Азриліяна А. Н. поняття "механізм" трак-

тується як послідовність станів, процесів, які визначають які-небудь дії, явища; система, будова, 

що визначає порядок якого-небудь виду діяльності; внутрішня будова (система ланцюгів) машини, 

приладу, апарату, яка приводить їх у дію [7]. Отже, основна сутність поняття "механізм" як економі-

чної категорії полягає у його визначенні як сукупності елементів, станів, процесів, що знаходяться в 

певній послідовності, певних зв’язках, відносинах і визначають спосіб функціонування певної сис-

теми, порядок забезпечення будь-якого виду діяльності. 
У науковій літератури широко використовуються такі категорії, як "економічний механізм", 

"господарський механізм", "організаційний механізм", "соціальний механізм", "фінансовий меха-

нізм" та ін. Залежно від того, які аспекти предмета дослідження вивчаються відбувається взаємо-
проникнення та взаємодоповнення основних елементів зазначених категорій. Таким чином фор-

муються такі синтезовані категорії, як "соціально-економічний механізм", "організаційно-економіч-
ний механізм" та ін. 

А. Кульман стверджує, що "економічний механізм" визначається або природою вихідного 

явища, або кінцевим результатом серії явищ", і уточнює, що "складовими елементами механізму 

завжди одночасно виступають і вихідне явище, і завершальні явища, і весь процес, який відбува-

ється в інтервалі між ними" [8, с. 12]. Отже, основними елементами економічного механізму є "вхід-

ні явища", "кінцевий результат" та певна сукупність економічних явищ, які відбуваються між ними. 
Павленко Т. В., досліджуючи економічну природу управління інтелектуальною власністю на 

мікрорівні, визначає економічний механізм управління інтелектуальною власністю підприємства як 

сукупність економічних форм, методів та інструментів управління інтелектуальною власністю під-
приємства з урахуванням стану підприємства [9, с. 127]. Однак з наведеного визначення не зрозу-

міло, що саме є результатом управління інтелектуальною власністю підприємства, тобто який еко-

номічний ефект воно отримає. Також конкретизації потребує поняття "стан підприємства" та яким 

чином він впливає на процес управління інтелектуальною власністю. 
Борко Ю. Л., досліджуючи фінансові аспекти управління інтелектуальною власністю, визна-

чає категорію "фінансовий механізм управління інтелектуальною власністю" як сукупність форм і 

методів фінансового впливу на соціально-економічний та інноваційний розвиток, що охоплює сис-

тему фінансового забезпечення, фінансового та нормативно-правового регулювання, інформацій-

ного забезпечення, а також систему фінансових індикаторів та фінансових інструментів, які дають 

можливість оцінити цей вплив [10, с. 12]. У зазначеному визначенні дослідник акцентує увагу на 

забезпеченні здійснення фінансового впливу на соціально-економічний та інноваційний розвиток та 

його оцінки. Але в наведеному трактуванні не встановлено послідовність здійснення впливу, не за-

значено, що ми отримаємо в результаті. 
На думку автора, управління  інтелектуальною власністю необхідно розглядати як комплекс 

організаційно-економічних заходів, спрямованих на отримання прибутку й іншої ринкової вигоди від 

їх впровадження або продажу, здійснення яких потребує формування дієвого організаційно-
економічного механізму управління інтелектуальною власністю. 

Організаційно-економічний механізм управління інтелектуальною власністю є комплексною 

економічною категорією, яка ще не дістала однозначного трактування в економічній літературі. Та-

кий механізм повинен охоплювати всі сфери діяльності підприємства, орієнтуючись на інноваційну 

складову, в результаті чого створюються об'єкти інтелектуальної власності (ОІВ), які формують 

конкурентні переваги підприємства, його ключові компетенції, ділову репутацію в ринковому сере-

довищі. Крім того, трансформація ОІВ в нематеріальні активи в умовах економіки знань є факто-

ром, що сприяє підвищенню ринкової вартості підприємства, тобто його капіталізації. 
Враховуючи специфіку основних понять, що лежать в основі дослідження управління інте-

лектуальною власністю, автором розроблено схему логічного обґрунтування змісту категорії "орга-

нізаційно-економічний механізм управління інтелектуальною власністю підприємства" (рисунок).  
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Рис. Схема логічного обґрунтування змісту категорії "організаційно-економічний  

механізм управління інтелектуальною власністю підприємства" 
 
У свою чергу, організаційно-економічний механізм, що охоплює управління як процесами 

створення об'єктів інтелектуальної власності, так і процесами їх трансформації в нематеріальні ак-
тиви, має інтегруватися в загальну конкурентну стратегію діяльності підприємства та погоджувати-
ся з іншими її елементами. Основними складовими цього механізму є:  

• управління кваліфікованим персоналом, який пов’язаний зі створенням та використанням 
ОІВ; 

• формування та облік прав інтелектуальної власності у складі майнового потенціалу під-
приємства. Залежно від ступеня правової захищеності створених об'єктів права на них можуть вра-
ховуватися або у складі нематеріальних активів, або у складі оборотних активів як ноу-хау;  

• повний правовий захист ОІВ, якими володіє підприємство, 
• введення в господарський обіг створених у результаті інтелектуальної діяльності ОІВ з ме-

тою підвищення ефективності діяльності підприємства;  
• генерування чистих грошових потоків і подальше їх використання для підвищення рівня 

капіталізації підприємства. 
Таким чином, ефективне управління інтелектуальною власністю підприємства стає одним із 

ключових інструментів для досягнення успіху в конкурентній боротьбі. Побудова дієвого механізму 
управління інтелектуальною власністю дасть можливість стати підприємству активним учасником ри-
нкових відносин, забезпечуючи при цьому конкурентні переваги та збільшуючи його прибутки. Пода-
льші дослідження доцільно здійснювати в напрямі побудови організаційно-економічного механізму 

Інтелектуальна власність підприємства 

сукупність об’єктів інтелектуальної власності, які є результатом індивідуальної чи колективної інтелек-
туальної, творчої діяльності, представлені у відповідній матеріалізованій формі, яка підлягає правовій 
охороні, та володіння, користування і розпорядження якими, без загрози для суспільства, здійснюється 

для забезпечення конкурентних переваг та додаткової вартості підприємства 

Управління інтелектуальною власністю підприємства 

вибір і застосування методів, принципів, заходів ефективного формування, використання й розповсю-
дження об’єктів інтелектуальної власності з метою забезпечення конкурентоспроможності та підвищен-

ня рівня капіталізації вітчизняних підприємств 

послідовність дій, які мають бути 
здійснені для формування управ-
лінського впливу, що включає ви-
значення мети управління інтеле-
ктуальною власністю підприємства 
і реалізацію заходів щодо її дося-

гнення 

Процес управління інтелектуа-

льною власністю підприємства 

сукупність взаємопов’язаних фун-
кцій, повноважень і підсистем, які 
необхідні для забезпечення 
управління процесами форму-
вання, використання й розповсю-
дження об’єктів інтелектуальної 
власності підприємства  

Система управління інтелекту-

альною власністю  

Організаційно-економічний механізм управління інтелектуальною власністю підприємства 

послідовність теоретично обґрунтованих етапів управління інтелектуальною власністю підприємства, 
яка передбачає постановку цілей та завдань управління підприємством і його інтелектуальною власніс-
тю, визначення основних законів, закономірностей, принципів та функцій управління, вибір інструмен-
тарію управління, створення системи управління, необхідної для ефективного формування, викорис-
тання і розповсюдження об’єктів інтелектуальної власності, що забезпечує конкурентоспроможність та 
капіталізацію підприємства 

сукупність форм, методів, за-
собів здійснення управлінсько-

го впливу  

Інструментарій управління 

інтелектуальною власністю  
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управління інтелектуальною власністю та розробці методичних рекомендацій з його впровадження 
на машинобудівних підприємствах. 
 
____________ 
 
Література: 1. Крайнєв П. П. Інтелектуальна економіка: управління промисловою власністю : монографія 
/ П. П. Крайнєв. – К. : Концерн "Видавничий дім "Ін Юре", 2004. – 448 с. 2. Цибульов П. М. Управління ін-

телектуальною власністю : монографія / П. М. Цибульов, В. П. Чеботарьов, В. Г. Зінов, Ю. Суіні ; за ред. 
П. М. Цибульова. – К. : КІС, 2005. – 448 с. 3. Шатраков А. Ю. Управление интеллектуальной собственнос-

тью и исключительными правами промышленных предприятий / А. Ю. Шатраков, А. А. Мерисиянов, 
В. М. Алдошин, С. К. Колганов. – М. : ЗАО "Издательство "Экономика", 2007. – 190 с. 4. Економіка Украї-

ни: стратегія і політика довгострокового розвитку / за ред. акад. НАН України В. М. Геєця. – К. : Фенікс, 

2003. – 1008 с. 5. Федулова Л. И. Концептуальные основы экономики знаний / Л. И. Федулова // Экономиче-

ская теория. – 2008. – № 2. – С. 37–59. 6. Чухно А. А. Актуальні проблеми розвитку економічної теорії на 

сучасному етапі / А. А. Чухно // Економіка України. – 2009. – № 4. – С. 14–28. 7. Большой экономический 

словарь / под ред. А. Н. Азраиляна. – 3-е изд., стереотип. – М. : Институт новой экономики, 1998. – 864 с. 
8. Кульман А. Экономические механизмы / А. Кульман ; под общ. ред. Н. И. Хрусталевой ; пер. с франц. – 
М. : Прогресс ; Универс, 1993. – 192 с. 9. Павленко Т. В. Економічний механізм управління інтелектуальною 

власністю промислового підприємства / Т. В. Павленко // Актуальні проблеми економіки. – 2009. – № 4(94). – 
С. 124–129. 10. Фінансовий механізм управління інтелектуальною власністю : автореф. дис. ... канд. екон. 

наук : 08.00.08 / Ю. Л. Борко ; Донец. нац. ун-т. – Донецьк, 2008. – 20 с. 
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ІСНУЮЧІ ПРОБЛЕМИ РЕГІОНАЛЬНОГО 
РОЗВИТКУ СОЦІАЛЬНОЇ СФЕРИ РЕГІОНУ 

 
Анотація. Проаналізовано основні показники розвитку соціальної сфери регіонів. Розгля-

нуто вплив демографічної кризи на економічний потенціал країни. Показано необхідність ефек-
тивної організації взаємовідносин між державним та місцевим рівнями. 

 
Аннотация. Проанализированы основные показатели развития социальной сферы реги-

онов. Рассмотрено влияние демографического кризиса на экономический потенциал страны. 
Показана необходимость эффективной организации взаимоотношений между государствен-
ным и местным уровнями. 

 
Annotation. The basic indexes of the development of the social sphere of regions are analysed. 

The influence of demographic crisis on economic potential of a country is considered. The necessity of an 
effective organization of mutual relations between state and local levels is shown. 

 
Ключові слова: соціальна сфера, дохід, ринок праці, регіон, суспільство. 
 
У теперішній час регіональні умови і фактори розвитку здійснюють значний вплив на всі 

сторони життя суспільства. Зміна форм власності викликала різке скорочення державного сектору 
в економіці, створення значної кількості підприємств різних організаційно-правових форм і, як на-
слідок, до ослаблення ступеня державного та регіонального регулювання й управління соціально-
економічним та науково-технічним розвитком регіонів. 

Як показали результати аналізу, соціальна сфера має певні територіальні відмінності у рівні 
розвитку та структурі. Значно вищий рівень її розвитку і ширша галузева структура у містах порів-

няно з сільською місцевістю, в економічно більш розвинених промислових регіонах порівняно з 
менш розвинутими аграрними. Найбільш розвинена (кількісно і якісно) соціальна сфера в адміні-
стративних центрах областей. До цього висновку приводять результати порівняльного аналізу та-
ких взаємопов'язаних соціально-економічних показників, як рівень матеріального стану населення, 
демографічний розвиток та стан ринку праці [1]. 

Основним компонентом доходів громадян є заробітна плата, що забезпечує більше полови-
ни їхніх сукупних доходів. Аналіз доходів населення, які відображають стан справ у сфері кінцевого 

споживання, дозволяє оцінювати реальний стан справ із вирішенням завдань підвищення добро-
буту населення. За офіційними даними Державного комітету статистики України [1], протягом 
2010 року номінальна заробітна плата зростала. 
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Незважаючи на позитивну динаміку зростання заробітної плати, зберігаються високі міжре-
гіональні відмінності у її рівнях (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Середньомісячна заробітна плата за регіонами за 2010 рік  

(у розрахунку на одного штатного працівника, грн) 
 
Вищою за середній рівень по Україні (2 239 грн) за 2010 рік заробітна плата була зареєстро-

вана лише у п’ятьох регіонах – м. Києві (3 431 грн), Донецькій області (2 549 грн), Київській області 
(2 295 грн), Луганській області (2 271 грн), Дніпропетровській області (2 369 грн). Найнижчий рівень 
заробітної плати, який не перевищував 79 % від середнього по економіці, спостерігався у Чернігів-
ській, Волинській, Тернопільській, Кіровоградській, Херсонській, Вінницькій та Черкаській областях. 

Номінальні доходи населення, за даними Держкомстату України за ІІ квартал 2010 р., збіль-
шилися на 17,8 % порівняно з відповідним періодом попереднього року. 

Наявний доход, який може бути використаний населенням на придбання товарів та послуг, 
збільшився на 21,2 %, а реальний наявний, визначений з урахуванням цінового фактору – на 11,8 %. 

Наявний доход у розрахунку на одну особу за ІІ квартал 2010 р. становив 4 182,7 грн, що на 
21,5 % більше, ніж у відповідному періоді минулого року. 

Реальна заробітна плата за січень – вересень 2010 року до відповідного періоду минулого 
року зросла на 9,8 % [1]. 

Однак, незважаючи на зростання номінальної заробітної плати за всіма видами економічної 
діяльності, простежується її міжгалузева диференціація. Найвищий рівень оплати праці за згада-
ний період був зафіксований на підприємствах авіаційного транспорту та у фінансових установах 
[1]. У той же час, середня зарплата у таких соціально важливих сферах, як охорона здоров'я та 
освіта, залишається на значно нижчому від середнього рівні (рис. 2).  

 
 

Рис. 2. Середньомісячна  заробітна плата за видами економічної 
діяльності за 2010 рік (у розрахунку на одного штатного працівника, грн) 
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Отже, результати аналізу свідчать про стале збереження в поточному році (як і в попередні 
періоди) помітної структурної диспропорції в оплаті праці, що вказує на слабку залежність заробіт-
ної плати від професійно-кваліфікаційного рівня працівників, якості та результатів праці. 

Наслідки фінансово-економічної кризи (зменшення обсягів виробництва, зупинка роботи 
значного числа підприємств) спровокували затримки з виплатою заробітної плати, неоплачувані від-
пустки, звільнення працівників, скорочення робочих місць.  

Зокрема, за даними Державного комітету статистики України, на початку 2010 р. зафіксова-
но значне зростання заборгованості з виплати заробітної плати (рис. 3). 

 
 

Рис. 3. Заборгованість з виплати зарплати за 2010 рік (млн грн) 
 

Серед видів економічної діяльності за 2010 рік найвагоміше зменшення суми невиплаче-

ної заробітної плати спостерігалося на підприємствах будівництва (на 22,0 млн грн), транспорту 

та зв’язку (на 15,6 млн грн), з виробництва та розподілення електроенергії газу та води (на 
14,6 млн грн), виробництва транспортних засобів та устаткування (на 14,3 млн грн), а також у 

сфері операцій з нерухомим майном, оренди, інжинірингу та надання послуг підприємцям (на 

10,9 млн грн).  
Серед регіонів найбільша питома вага працівників, яким не виплачено заробітну плату, за-

фіксована в Кіровоградській (4,5 %), Луганській (4,2 %) та Харківській (3,9 %) областях. Найменшою 

частка таких працівників була в Дніпропетровській області (0,2 %) [1]. 
Демографічна ситуація в країні, яка формувалася протягом останніх років, дає підстави 

кваліфікувати її як затяжну демографічну кризу. На 1 січня 2011 р. в Україні, за оцінкою, проживало 

45 778,5 тис. осіб. Упродовж 2010 р. чисельність населення зменшилася на 184,4 тис. осіб, що в 

розрахунку на 1 000 жителів становило 4,0 особи. Зменшення чисельності населення країни відбу-

лося виключно за рахунок природного скорочення – 200,5 тис. осіб, водночас зафіксовано мігра-

ційний приріст населення – 16,1 тис. осіб. Порівняно з 2009 р. обсяг природного скорочення збіль-

шився на 6,3 тис. осіб, або з 4,2 до 4,4 особи в розрахунку на 1 000 жителів. Природне скорочення 

населення спостерігалося у 23 регіонах країни, і тільки в м. Києві, Закарпатській, Рівненській та Во-

линській областях зареєстровано природний приріст населення (відповідно 3 457, 3 354, 2 077 
і 486 осіб). Природний рух населення у 2010 р. характеризувався зниженням народжуваності та 

суттєвим перевищенням кількості померлих над кількістю народжених: на 100 померлих припадала 

71 народжена дитина [1]. 
На кінець 2010 року на ринку праці сталася така ситуація: упродовж 2010 р. на підприємства 

було прийнято 2 722,3 тис. осіб, тоді як звільнено 3 019,2 тис. осіб (відповідно 25,3 та 28,1 % сере-

дньооблікової кількості штатних працівників). Суттєве перевищення рівня вибуття над рівнем 

приймання зафіксовано в будівництві (на 14,6), у рибальстві, рибництві (на 13,6), лісовому госпо-

дарстві та пов’язаних з ним послугах (на 8,6), у сільському господарстві, мисливстві та пов’язаних з 

ними послугах (на 7,9) і на підприємствах більшості видів промислової діяльності, найбільше – в 

обробленні деревини та виробів з деревини, крім меблів (на 8,2), та текстильному виробництві, ви-

робництві одягу, хутра та виробів з хутра (на 7,6). Слід зазначити, що переважна більшість праців-

ників (87,9 %) залишили робочі місця за власним бажанням. За 2010 р. із причин скорочення штатів 

було звільнено 152,2 тис. осіб, або 5,0 % вибулих. У 2010 р. кількість працівників, які працювали в 

режимі скороченого робочого дня (тижня), становила 1 466,8 тис. осіб, або 13,6 % середньообліко-

вої кількості штатних працівників, а кількість працівників, які знаходилися у відпустках без збере-

ження заробітної плати, – 363,3 тис. осіб, або 3,4 % відповідно [1]. 
Кількість зареєстрованих безробітних на 1 січня 2011 р. становила 544,9 тис. осіб, або 30,7 % 

всіх безробітних працездатного віку, визначених за методологією МОП. Допомоги у зв'язку з безро-

біттям отримували 75,5 % осіб, які мали статус безробітного. Кожний другий безробітний раніше 
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займав місце робітника, кожний третій – посаду службовця, а решта безробітних не мали профе-

сійної підготовки. Основні тенденції щодо зареєстрованого безробіття наведено на рис. 4. 
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            Умовні позначення: 
а) частка жінок у загальній чисельності зареєстрованих безробітних; 
б) частка молоді у віці до 35 років; 
в) частка осіб, які потребують особливого соціального захисту; 
г) частка вивільнених з економічних причин; 
д) частка осіб, які проживають у сільській місцевості. 

 

Рис. 4. Основні тенденції щодо зареєстрованого  
безробіття у 2010 році (тис. осіб) 

 

Зростання зареєстрованих безробітних у грудні 2010 р. зафіксовано в усіх регіонах країни. 

Спостерігається значна диференціація безробіття у регіональному розрізі (рис. 5). 

 
 

Рис. 5 Диференціація безробіття у регіональному розрізі (тис. осіб) 
 

Вирішення завдань підвищення життєвого рівня населення, подолання бідності створює під-
ґрунтя для ефективного збереження і відтворення трудового потенціалу, розвитку охорони здо-
ров’я, освіти, культури, інших галузей соціальної сфери. Для підвищення життєвого рівня населен-
ня регіонів необхідно забезпечити у них найбільш сприятливі умови відтворення та життєдіяльності 
населення.  

Складності економічного розвитку на сьогодні не дозволяють державі забезпечити виконан-
ня своїх соціальних функцій на рівні регіонів з урахуванням особливостей їх розвитку [2]. 

Значна кількість відомчих установ призводить до дублювання функцій та нераціонального 
використання бюджетних коштів. Разом з тим більшість бюджетних установ у регіонах надають со-
ціальні послуги як на безоплатній, так і на платній основі, проте якість та кількість обсягів наданих 
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послуг знаходиться на недостатньому рівні. Саме тому постає необхідність чітко визначити мініма-
льні соціальні стандарти, які повинні фінансуватися державою. Також необхідно мінімізувати про-
блеми діючої системи соціальних пільг: привести у відповідність державні зобов’язання з надання 
пільг їх ресурсному забезпеченню, налагодити облік пільговиків тощо. 

Ефективність бюджетного забезпечення соціальної сфери регіонів значною мірою обумовлю-
ється ефективністю взаємовідносин між суб’єктами бюджетної політики. Неналежне їх функціонуван-
ня призводить до планування та використання бюджетних коштів без належних нормативно-правових 
підстав, до порушення чинного законодавства при використанні коштів державного бюджету. Оптимі-
зувати діяльність суб’єктів бюджетної політики в соціальній сфері можливо за двома напрямами: оп-
тимізувати структуру суб’єктів управління бюджетної політики в соціальній сфері; оптимізувати функ-
ції, схеми розподілу повноважень та компетенції суб’єктів управління соціальною сферою. 

У сучасних умовах все більшого значення набуває необхідність побудови ефективної орга-
нізації розподілу взаємовідносин між державним та місцевим рівнями з питань фінансування і на-
дання соціальних послуг. 

Децентралізація державного управління бюджетної політики в соціальній сфері дасть змогу 
зменшити ризик дублювання функцій і повноважень органів  влади у сфері соціальних послуг по 
вертикалі, зокрема у сферах регулювання та контролю [2]. 

У регіонах переважну більшість видатків соціальної сфери фінансується з місцевих бюджетів. 
Однак власні кошти місцевих бюджетів повинні спрямовуватися на забезпечення суто місцевих пот-
реб. Видатки ж соціальної сфери мають фінансуватися закріпленими джерелами доходів, тобто зага-
льнодержавними коштами і трансфертами. Виконання соціальних зобов’язань держави потребує від-
повідного фінансового забезпечення. При вирішенні цих проблем необхідно враховувати регіональні 
особливості. Кожне завдання, яке намічається на найближчі 5 – 10 років, повинно бути забезпечене 
відповідними фінансовими ресурсами. Фінансування розвитку соціальної сфери регіонів передбачає 
не тільки надходження з державного бюджету, але також від бізнесу і з різних благодійних фондів. 

Отже, вирішення завдань досягнення в Україні європейських стандартів життя має ґрунту-
ватися на радикальному підвищенні якості та ефективності надання послуг соціальної сфери, 
створення та впровадження організаційних і правових умов недопущення зниження рівня життя на-
селення України. Лише в разі вжиття дієвих заходів можливе економічне зростання регіонів та по-
силення соціальної складової. 
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залежить від раціонального поєднання загальнодержавних інтересів з інтересами та особливостя-
ми регіонів, ефективним використанням їх природно-ресурсного, трудового, науково-технічного та 
виробничого потенціалів. 

Найбільш небезпечним серед численних факторів сталого розвитку економіки держави є регі-
ональні диспропорції, наростання поляризації між регіонами за рівнями соціального розвитку і потуж-
ністю економічного потенціалу. Подальше поглиблення диспропорційності в розвитку регіонів здатне 
перетворитись у різного роду загрози для економічної безпеки держави. Це посилює необхідність під-
вищення конкурентоспроможності регіонів у сучасних умовах розвитку економіки та висуває нові ви-
моги щодо організації фінансового забезпечення соціально-економічного розвитку регіонів. 

Дослідження свідчать, що проблеми формування фінансової основи соціально-економіч-
ного розвитку регіону є предметом пошуку багатьох вітчизняних та зарубіжних дослідників. Так, те-
риторіальне розміщення фінансових ресурсів та взаємозв’язок цього процесу із формуванням фі-
нансового потенціалу регіонів вивчали Герасимчук З. В., Вахович І. М., Петкова Л. О., Шумська С. С., 
Ходаківська В. П.; вплив податкової політики на формування фінансового потенціалу регіону окре-
слили Вишневський В. П., Герчаківський С. Д., Єфименко Т. І., Коломієць А. Л., Мельник А. Д., Ша-
блиста Л. М.; участь інститутів фінансового ринку в акумулюванні і регіональному перерозподілі 
фінансових ресурсів детально досліджували Барановський О. І., Богачов С. В., Дзюблюк О. В., Ко-
рнєєв В. В., Луців Б. Л., Лютий І. О., Науменкова С. В. та ін. 

Проте залишаються відкритими ряд проблем, спричинених значною централізацією фінан-
сових ресурсів в управлінні соціально-економічним розвитком регіону, незацікавленістю територій у 
результативному їх використанні, відсутністю стимулів до виявлення резервів і нарощення фінан-
сового потенціалу, що зумовлює актуальність наукових досліджень з питань формування фінансо-
вої основи економічного розвитку регіону і вимагає активації теоретичних та практичних пошуків 
розв’язання даної проблеми.  

У зв’язку з цим метою даного дослідження є теоретичне обґрунтування та розробка практи-
чних рекомендацій щодо формування фінансової основи соціально-економічного розвитку регіону. 

Бюджетні відносини будь-якої держави ґрунтуються на розподілі компетенцій і відповідності 
за виконання конкретних функцій між органами центральної та регіональної влади.  

Під регіональними фінансами розуміють систему економічних відносин, за допомогою яких 
здійснюється розподіл і перерозподіл національного доходу на соціально-економічний розвиток те-
риторій [1]. 

Через регіональні фінанси держава забезпечує місцеве самоврядування, яке означає право 
і спроможність органів місцевого самоврядування в межах закону здійснювати регулювання та 
управління суттєвою часткою суспільних справ, які належать до їхньої компетенції, в інтересах міс-
цевого населення [2]. 

Функції виконавчої влади як у федеративних, так і в унітарних державах є більш-менш де-
централізованими, тобто частково передаються регіональним та місцевим органам влади. Децент-
ралізація компетенції сприяє кращому вирішенню індивідуальних потреб громадян на своїй тери-
торії. У тих випадках, коли споживання певного суспільного блага обмежене колом жителів 
адміністративно-територіальної одиниці, економічно доцільно надати органам влади адміністрати-
вно-територіальної одиниці компетенції з прийняття рішень про обсяги фінансування цих благ. З 
позицій економічної теорії компетенцію з прийняття рішень доцільно передавати вищому рівню у 
випадку, коли користувачами одних і тих же благ є жителі декількох адміністративних одиниць або 
коли можна знизити витрати за рахунок збільшення масштабу надання суспільних благ. Тобто у 
сучасному демократичному суспільстві закріплення компетенції надання суспільних послуг за ви-
щим рівнем державної влади здійснюється лише у тому випадку, коли вони можуть там виконува-
тися з вищою економічною або політичною ефективністю [1]. 

Процеси децентралізації функцій виконавчої влади можуть відбуватися у двох формах: де-
легування повноважень або передачі певних функцій місцевим органам влади. У випадку делегу-
вання повноважень має місце ієрархічна залежність того, кому їх передають, від того, хто передає. 
Це означає обмеження свободи місцевих органів влади.  

При передачі функцій ієрархічної залежності немає. При цьому правова і економічна єдність 
держави забезпечується тим, що всі дії здійснюються в рамках закону. Згідно з конституціями бага-
тьох європейських держав місцеві органи влади з деяких функцій мають виключні повноваження, а 
частину функцій виконують за дорученням вищих органів влади. 

Найважливішою передумовою здійснення ефективної політики розвитку регіону є фінансова 
незалежність органів місцевого самоврядування, яка базується на децентралізації функцій і розпо-
ділі повноважень та відповідальності між центром і регіонами. Основи фінансової незалежності мі-
сцевого самоврядування полягають в оптимальному врахуванні інтересів держави та місцевого 
самоврядування, підприємницьких структур і населення. Проте слід зауважити, що нічим не обме-
жена фінансова незалежність місцевого самоврядування спричиняє такі ж негативні наслідки, як і 
надмірна централізація використання фінансових ресурсів, що формуються на певній території. 

Виступаючи головним інструментом реалізації регіональної соціально-економічної політики, 
фінанси регіону покликані сприяти розвитку виробництва, зростання зайнятості населення, залу-
ченню інвестицій в економіку тощо. Особливої гостроти набувають питання побудови таких фінан-
сових відносин, котрі б дозволяли формувати та використовувати фінансовий потенціал регіону з 
максимальним соціально-економічним ефектом. Слід зазначити, що для забезпечення економічної 
стабільності в регіоні важливе значення має порядок формування фінансових ресурсів та контроль 
за їх використанням [3].  
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Фінанси регіону – це система економічних відносин, яка спрямовує грошові ресурси та їх по-
токи в готівковій і безготівковій формах для забезпечення нормального (з точки зору потреб госпо-
дарства території) рівня виробництва товарів і послуг, стійкого товарообміну відповідно до законів 
ринкового господарювання та прийнятного рівня життя населення [4]. 

До складу ланок системи регіональних фінансів належать: місцеві бюджети, кошти суб’єктів 
господарювання, територіальні цільові бюджетні фонди, позикові кошти. 

Головну роль у формуванні фінансових ресурсів регіону відіграють місцеві бюджети. Згідно 
з Бюджетним кодексом України місцеві бюджети – це бюджет Автономної Республіки Крим, облас-
ні, районні бюджети та бюджети місцевого самоврядування. Місцевий бюджет відповідно містить 
надходження і витрати на виконання повноважень органів влади Автономної Республіки Крим, міс-
цевих державних адміністрацій та органів місцевого самоврядування [5]. 

Нова редакція Бюджетного кодексу України передбачає суттєве збільшення фінансового 
ресурсу місцевих бюджетів за рахунок як передачі їм частини загальнодержавних доходів, так і роз-
ширення переліку видатків, що враховуються при визначенні міжбюджетних трансфертів. 

Проблема фінансового забезпечення регіонів пов'язана з наявністю різного фінансового по-
тенціалу, що зумовлено переважно нерівномірністю територіального розміщення природних ресур-
сів, відмінностями в територіальному поділі праці та соціальному складі населення, різним рівнем 
розвитку продуктивних сил і ступенем використання економічного потенціалу. З іншого боку, з не-
достатньою ефективністю державних важелів впливу на економічні процеси, зокрема: економічної, 
фінансової, в таким чином податкової, кредитної політики та відповідних механізмів її реалізації, 
відсутністю збалансованої й ефективної регіональної політики. 

У даний час в Україні існує дуже високий ступінь диференціації в соціально-економічному 
розвитку регіонів. Про це свідчать і дані офіційної статистичної інформації і результати досліджень 
у цій сфері великої кількості публікацій вітчизняних вчених. 

У більшості регіонів України зберігається низький рівень промислового виробництва, значне 
безробіття, низький рівень життя населення. Регіони розрізняються як потужністю економічного по-
тенціалу, так і спроможністю до саморозвитку в умовах нових економічних відносин. Серед основ-
них проблем розвитку територій слід виділити: 

надзвичайно щільну концентрацію продуктивних сил у високоіндустріальних областях (на 
шість високоіндустріальних областей: Донецьку, Дніпропетровську, Запорізьку, Луганську, Харків-
ську, Київську припадає понад 45 % основного капіталу України); 

невідповідність між природним і трудовим потенціалом, з одного боку, і рівнем розвитку 
економіки – з другого; це стосується насамперед Подільського, Поліського, Південного регіонів; 

недостатній розвиток транспортної інфраструктури, її нераціональна просторова орієнтація. 
Щодо окремих регіонів, де склалася вкрай несприятлива економічна й екологічна ситуація, 

що вимагає термінового вирішення, то особливої уваги потребують Донецький, Придніпровський, 
Поліський, Південний та Карпатський. 

У Донецькому регіоні найбільш актуальною серед економічних проблем є ефективна реструк-
туризація підприємств вугільної, хімічної, коксохімічної промисловості, чорної і кольорової металур-
гії, важкого машинобудування та електроенергетики. 

Аналогічна ситуація спостерігається у Придніпровському регіоні. Чорна та кольорова мета-
лургія, гірничодобувна, коксохімічна галузі, важке машинобудування створили й тут надмірне нава-
нтаження на природне середовище. Це доповнюється загостренням соціальних проблем. 

Складною проблемою Поліського регіону є реабілітація радіаційно забруднених територій. 
Щодо Карпатського регіону, то тут найвищий рівень безробіття в Україні, і важливе завдання 

полягає в збалансуванні демографічної політики з економічним розвитком, попередженні природ-
них і недопущенні техногенних катастроф. 

Основним завданням регіональної політики є зменшення дисбалансів у рівнях соціально-
економічного розвитку регіонів. У зв'язку з тим, що дохідний потенціал держави переважно розпо-
ділений нерівномірно у її регіонах, виникає необхідність у фінансовій підтримці місцевих бюджетів 
із відносно слабшою дохідною базою.  

Як свідчить досвід економічно розвинених країн, фінансові проблеми регіонів розв'язуються 
шляхом реформування всієї системи місцевих бюджетів і міжбюджетних відносин. Необхідність за-
стосування міжбюджетних трансфертів випливає з того, що в системі державних фінансів, за дано-
го розподілу податків і функцій між рівнями держави, виникають вертикальний і горизонтальний 
дисбаланси, які можуть бути подолані лише передачею коштів від центрального до місцевих бю-
джетів. Значення міжбюджетних трансфертів зростає з наданням більших повноважень місцевим 
органам влади, оскільки місцеві бюджети мають бути забезпечені фінансовими ресурсами відпові-
дно до своїх видаткових функцій. 

Протягом довгого часу проблема підтримки регіонів вирішувалась на основі трансферів, су-
бсидій та субвенцій, що отримувались з центру, але можливості державної допомоги достатньо 
обмежені. Звідси з усією нагальністю ставиться питання щодо пошуку та реалізації шляхів стійкого 
та цивілізованого розвитку регіону – суб’єкта держави. Забезпечення стійкого розвитку розуміється, 
з одного боку, як активізація внутрішніх джерел отримання необхідних для регіону економічних, фі-
нансових ресурсів, а з іншого – як створення державними органами влади умов, що сприяють пе-
реведенню регіональної економіки у режим фінансової стійкості, самозабезпечення на основі кра-
щого використання власних можливостей. 

Має бути стимул до економічного регіонального розвитку, яким може слугувати самостій-
ність регіонів у визначенні перспективних цілей та можливості фінансувати заходи для їх реаліза-
ції, перш за все, за рахунок власних джерел. При цьому державна підтримка повинна слугувати 
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додатковим, а не головним джерелом фінансових ресурсів. Таким чином, регіони мають перетво-
ритись з об’єктів у суб’єкти розвитку. 

Для забезпечення необхідної ефективності моделі стабільного розвитку регіонів потрібно вне-
сти зміни в державну регіональну політику, а саме: необхідно забезпечити економічну та фінансову 
самостійність регіонів за рахунок розмежування компетенції і відповідальності між органами держав-
ної влади, місцевого самоврядування та суб’єктами господарювання в Україні та забезпечити фінан-

сову стійкість місцевих бюджетів. Основним пріоритетним завданням повинно стати запровадження 
на регіональному рівні інвестиційно-інноваційної моделі розвитку, забезпечення подальшого розвитку 
науково-технологічного, інноваційного і людського потенціалу, підвищення конкурентоспроможності 
економіки регіонів на внутрішньому та зовнішньому ринках. Отже, винятково значимими компонента-
ми державного регулювання регіонального розвитку є: 1) раціональна організація міжбюджетних від-
носин; 2) створення сприятливих умов для нарощування фінансового потенціалу кожного регіону. 

Таким чином, у сучасних умовах соціально-економічний розвиток регіонів стає реально мо-
жливим лише при наявності ефективної регіональної економічної політики, яка забезпечить цільове 
фінансування пріоритетних загальнодержавних завдань, задоволення загальнонаціональних інте-
ресів, підвищення рівня ділової активності підприємницьких структур, підтримуючи при цьому роз-
виток і фінансову незалежність регіонів. 
 
____________ 
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ОСОБЛИВОСТІ ОЦІНКИ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО  
КАПІТАЛУ ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Анотація. Розглянуто роль інтелектуального капіталу в досягненні конкурентних пере-

ваг вітчизняних підприємств на міжнародному ринку. Особливу увагу приділено аналізу методик 

оцінки інтелектуального капіталу підприємств. 
 
Аннотация. Рассмотрена роль интеллектуального капитала в достижении конкурент-

ных преимуществ отечественных предприятий на международном рынке. Особое внимание 
уделено анализу методик оценки интеллектуального капитала предприятий. 

 
Annotation. The role of of intellectual capital in achieving competitive advantages of domestic 

enterprises in international markets is considered. Particular attention is paid to analysis of methodologies 
for assessing intellectual capital of enterprises. 

 
Ключові слова: інтелектуальний капітал підприємства, оцінка інтелектуального капіта-

лу, конкурентні переваги. 
 
Використання інтелектуального надбання працівників, їх професійно-кваліфікаційних ха-

рактеристик, активної соціальної позиції дозволить вітчизняним підприємствам у ХХІ ст., столітті 
інтелектуаломісткої економіки, яке сьогодні ознаменується рецесією суспільно-економічного жит-
тя більшості країн світу, завоювати конкурентні переваги. Причому їх формування повинно за-
сновуватися на інтелектуальних можливостях персоналу в сукупності з матеріально-технічним 
оснащенням їх праці, що в підсумку дає результати у вигляді інтелектуальних продуктів. У тому 
випадку, коли зазначені результати мають попит на ринку, їх доцільно комерціалізувати, тобто 
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оформити права власності на використання у вигляді об’єктів промислової власності та авторсь-
кого права, ноу-хау. Отже, не всі інтелектуальні продукти можуть бути корисними для спожива-
чів, навіть якщо в їх структурі вартості превалює інтелектуальна складова. Тому попит на ринку 
залежить не стільки від інтелектуаломісткості продукції, скільки від його корисності та проведенні 
вмілого маркетингу. 

Таким чином, інтелектуальні здібності працівників виступають активом підприємства, але в 

межах існуючого вітчизняного законодавства їх облік здійснюється тільки за тими їх видами, які 
отримали правову охорону, залишаючи поза увагою врахування нематеріальних активів у вигляді 
знань, вмінь, навичок, інтелектуальних характеристик працівників. Тому задля оцінки тих невідчут-
них активів, неформальна вартість яких зростає у міру збільшення розумово-інтелектуальної част-
ки в структурі вартості продукції, доцільно відстежити існуючі методики та запропонувати власну 
відносно оцінки інтелектуального капіталу підприємства. 

У працях вітчизняних дослідників відводиться належне місце етимологічному аналізу, впли-
ву факторів, структуризації інтелектуального капіталу, серед яких слід виокремити Гавкалову Н. Л., 
Грішнову О. А., Колота A. M., Каленюка І .С., Кендюхова О. В., Лук’янченко Н. Д., Маркову Н. С., 
Онікієнка В. В., Семикіну М. В., Федулову Л. І., Чухна А. А. та ін. Незважаючи на численні дослі-
дження, питання оцінки інтелектуального капіталу як елементу обліку на підприємстві в наукових 
розробках залишилися поза увагою вчених та практиків. 

Позиціонування України як країни з інтелектуаломісткими технологіями дозволить зайняти 

специфічну нішу в міжнародному поділі праці, особливо з урахуванням зростання ролі інформацій-
них та консалтингових послуг порівняно з виробництвом засобів виробництва. За даними Всесвіт-
нього банку [1] найбільший відсоток від ВВП на наукові дослідження та розробки у 2007 р. здійсни-
ли країни ОЕСР – 2,29 %, найменший – країни Латинської Америки та Карибського басейну із 
значенням 0,68 %, а Україна – 0,85 %. За відсотком високотехнологічного експорту в структурі за-
гального обсягу експорту лідерами в 2009 р. виступили країни Східної Азії та Тихого океану із зна-
ченням 32 %, тоді як Україна отримала лише 3 % [1]. Дані факти свідчать про існування значного 

потенціалу для нарощення формалізованого інтелектуального капіталу, в чому допоможе прове-
дення оцінювання його фактичного рівня. 

З урахуванням зазначеного вище стає актуальним вивчення підходів до оцінки інтелектуа-
льного капіталу підприємства. 

Для визначення методики оцінки інтелектуального капіталу підприємства, що може адеква-
тно використовуватися у вітчизняній обліковій практиці, слід проаналізувати ті, що методично роз-
роблені й практично апробовані на українських та зарубіжних підприємствах. У процесі аналізу на-

укових джерел відокремлені такі методики, які розподілено таким чином: 
1. Методики оцінки нематеріальних активів як індикатора ІК: 
методика IVM: використовує ієрархію зважених індикаторів, які комбінуються між собою для 

відносної оцінки складових інтелектуального капіталу [2]; 
методика за системою Balanced Scorecard (BSC) ґрунтується на оцінці чотирьох складових: 

фінанси, маркетинг, внутрішні бізнес-процеси, навчання персоналу; 
методика Хаусела-Канівського при оцінки вартості організаційного капіталу підприємства, 

основу якої складає визначення ефективності використання нематеріальних інтелектуальних акти-
вів з метою власного самовдосконалення та самоорганізації; 

методика оцінки інтелектуальних активів, заснована на оцінці та подальшому співставленні 
їх статичних та динамічних показників [3]. 

2. Методики оцінки структурних складових ІК: 
методика Л. Едвінссона і М. Мелоуна, які вперше запропонували систематизувати складові 

інтелектуального капіталу, відокремлюючи людський й структурний капітал, причому в якості його 
оцінки перший визначають як сукупність знань, практичних навичок й творчих здібностей, а другий 
– технічне й програмне забезпечення, організаційну структуру, патенти, торгові марки; 

методика компанії Scandia, що базується на оцінці людського та структурного капіталів як 
елементів ІК й, на відміну від поглядів Л. Едвінссона та М. Мелоуна, передбачає розрахунок ряду 
показників та побудову на їх основі навігатора; 

методика Е. Брукінг, що базується на оцінці чотирьох складових ІК: ринкових активів, інте-

лектуальної власності як активу, людських активів, інфраструктурних активів [4]; 
методика оцінки Кендюхова О. В., яка заснована на оцінці таких складових ІК: персоніфіко-

ваного, інфраструктурного, клієнтського, марочного капіталу та формалізованої інтелектуальної 
власності [5]; 

методика інтегрального коефіцієнта ІК, запропонована Марковою Н. С. [6], який акумулює 
показники технологічної, персональної, клієнтської та соціальної компонент, й представлений у ви-
гляді формули: 

 
                                                                                                                                                             (1) 

 
де НРilt – нормоване значення і-го показника для l-го підприємства за t-ий період;  

Вi – вага i-го показника; 
l – кількість підприємств; 
і – кількість показників. 
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методика інтегрального показника ІК, заснована на факторному та таксономічному моделю-
ванні (Гавкалова Н. Л. [7]): 

 

 ,
C
C

1ІК
0

0i  (2) 

де Ci0 – значення відстані між окремими значеннями інтелектуального капіталу і еталонним значенням; 
C0 – значення відстані до еталонного значення з урахуванням відхилень. 

 
Методика Селезньова Є. М., який вважає, що оцінювання людського капіталу та його інте-

лектуальної складової має одночасно охоплювати: кількісну оцінку придбаних людиною запасів 
знань, розвинених здібностей і вмінь; кількісну оцінку спеціальних (професійних) навичок; економі-
чну оцінку способів інвестування в людський капітал (капітал здоров’я, освіти, культури); економіч-
ну оцінку доходів, створених за рахунок залучення та використання людських інтелектуальних зді-
бностей тощо [8]. 

3. Методики оцінки вартості підприємства і відокремлення в її структурі вартості ІК: 
методика Т. Стюарта, який пропонує визначати різницю між вартістю акціонерного капіталу 

та поточною вартістю основних фондів; 
коефіцієнт Тобіна будується на розрахунку відносного показника вартості інтелектуального 

капіталу, що визначається на основі співвідношення ринкової вартості підприємства та очікуваної 
відновної вартості його активів; 

методика "Interbrand" призначена для оцінки бренда як однієї зі складових інтелектуального 
капіталу підприємства; 

методика оцінки вартості інтелектуального капіталу консалтингової фірми Ernst & Young, що 
передбачає залучення 39 показників та оцінку чинників, які впливають на фондовому ринку; 

методика ринкової капіталізації, заснована на оцінці перевищення ринкової вартості підпри-
ємства над її бухгалтерською вартістю, що формується за рахунок використання інтелектуальних 
активів [9]; 

методика Ольсона є подальшим удосконаленням так званої моделі Едварда – Бела – Оль-
сона (1979), у рамках якої вперше було введене поняття "нормальних" і "анормальних" доходів. 

Модель Ольсона сполучає у собі окремі компоненти всіх підходів до оцінки вартості бізнесу. Так, у 
її основі лежить сукупність характеристик як вартості активів підприємства (витратний підхід), так і 
дисконтованої вартості анормальних доходів (дохідний підхід). Динаміка ж поводження цих анор-
мальних доходів визначається за допомогою введення в розрахунок значень параметрів γ і ω, які 
отримують за допомогою вибіркових обстежень ринку в цілому (елементи порівняльного підходу); 

методика вимірювання інтелектуального капіталу, заснована на оцінці основних виробничих 
фондів, запропонована Поколодіним В. В. [10]. Інтелектуальний капітал підприємства може харак-

теризуватися показником, що оцінював би саме внесок сукупних знань працівників у процес відно-
влення і підвищення ефективності основних фондів. Такий показник можна визначити як сумарне 
перевищення продуктивності нових основних фондів над продуктивністю існуючих. 

Сьогодення обліку інтелектуального капіталу вимагає застосування жорстких стандартів до 
використання методичного забезпечення у відповідності до вимог Податкового кодексу України, що 
вступив у дію з 1 січня 2011 р., та передбачає розробки такої методики, яка б дозволила врахувати 
максимум аспектів оцінки, серед яких: структурні компоненти ІК із особливим акцентуванням уваги 

на професійно-кваліфікаційних можливостях персоналу; ринкова вартість підприємства; фактори 
зовнішнього впливу. Така методика повинна відповідати таким критеріям:  

адаптивність її використання в сучасних умовах господарювання країни; 
гнучкість щодо переробки/доробки окремих інструментів розрахунку; 
зацікавленість, з одного боку, розробників у її відповідності нормам законодавства та пот-

ребам й специфіки підприємства, з іншого – тих, хто проводить поточну періодичну оцінку; 
стратегічна інтеграція інтелектуального капіталу з іншими компонентами аналізу вартості 

підприємства – інноваційною, техніко-технологічною, фінансовою, персоніфікованою, логістичною. 
Обов’язковою умовою реалізації методики оцінки інтелектуального капіталу є застосування 

економіко-математичного моделювання в системі різноманітності прикладних програм, що робить 
процес оцінки досить простим, зручним та інформативним при прийнятті управлінських рішень. За-

хист змістовного характеру методики є прерогативою розробників та користувачів, особливо в умо-
вах поширення плагіату та виробничого шпіонажу, відносини якого в нашій країні не регулюються 

жодним нормативно-правовим актом. 
Важливість оцінювання рівня інтелектуального капіталу полягає в ефективності менеджме-

нту, адже його кількісне вимірювання дозволить точно й у строк визначати параметри, що підляга-
ють коригуванню або необхідності усунення впливу негативних чинників, або реалізації альтерна-
тивної стратегії. У кінцевому випадку будь-яка методика не може слугувати інтересам підприєм-
ства, якщо в її основу не покладено наукову обґрунтованість положень, практичну значущість та 
орієнтацію на підвищення ефективності діяльності. 

Наукова цінність роботи полягає в проведенні аналізу підходів до оцінки інтелектуального 
капіталу підприємств й визначення орієнтирів для розробки комплексної методики. Практична зна-
чущість дослідження визначається нагальною потребою вітчизняних підприємств у вимірюванні рі-
вня інтелектуального капіталу, що дозволить приймати ефективні управлінські рішення. 
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Таким чином, у подальших розробках автора знайде відображення методика оцінки інтелек-
туального капіталу, що враховуватиме всі зазначені аспекти його вимірювання, відповідатиме ви-
сунутим критеріям та матиме практичне коло для апробації й використання. 

 
____________ 
 
Література: 1. Всесвітній банк [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://data.worldbank.org. 
2. McPherson P. Accounting, empirical measurement and intellectual capital [Electronic resource] / McPherson P., 
Pike S. // Journal of Intellectual Capital. – 2001. – Vol 2. – № 3. – P. 246. – Access mode : http://www.emerald-
library.com/ft. 3. Лукичева Л. И. Внутрифирменное управление интеллектуальными активами / Л. И. Луки-

чева, Д. Н. Егорычев. – М. : ООО "Омега-Л", 2004. – 192 с. 4. Брукинг Э. Интеллектуальный капитал 
/ Є. Брукинг ; пер. с англ. под ред. Л. Н. Ковалик. – СПб. : Питер, 2001. – 288 с. 5. Кендюхов А. В. Теория и 

практика оценки интеллектуального капитала: зарубежный опыт / А. В. Кендюхов // Менеджер. – 2002. – 
№ 6. – С. 160–165. 6. Маркова Н. С. Теоретико-методичні основи формування й розвитку інтелектуального 

капіталу: автореф. дис. / Н. С. Маркова. – Х. : Центр оперативної поліграфії ТОВ "Рейтинг", 2005. – 20 с. 
7. Гавкалова Н. Л. Соціально-економічний механізм ефективності менеджменту персоналу : методологія та 

концепція формування : наукове видання / Н. Л. Гавкалова. – Х. : Вид. ХНЕУ, 2007. – 400 с. 8. Селезнев Е. Н. 
Интелектуальный потенциал-показатель состояния интелектуального капитала и эффективности его исполь-

зования [Электронный ресурс] / Е. Н. Селезнев. – Режим доступа : http://www.finman.ru/articles/2004/5/-
3430.html. 9. Бендиков М. А. Идентификация и измерение интеллектуального капитала инновационно акти-

вного предприятия / М. А. Бендиков, Е. В. Джамай // Экономическая наука современной России. – 2001. – 
№ 4. – С. 92–104. 10. Поколодин В. В. О взаимосвязи категории "интеллектуальный капитал" с нематериа-

льными и материальными активами организации [Электронный ресурс] / В. В. Поколодин. – Режим доступа : 

www.koism.rags.ru/science/actions/intell/12.doc. 
 
  
 
 

УДК 347.778:346   Амосов О. Ю.  
 

ПРОБЛЕМИ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ 

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОЮ ВЛАСНІСТЮ 
 

Анотація. Проаналізовано сучасний стан державного управління інтелектуальною влас-
ністю в Україні, визначено проблеми та запропоновано пропозиції щодо їх вирішення.  

 
Аннотация. Проанализировано современное состояние государственного управления 

интеллектуальной собственностью в Украине, выявлены проблемы и предложены рекоменда-

ции по их устранению.  
 
Annotation. The current state of the governmental management of intellectual property in Ukraine 

is analized, the problems are found the recommendations for removal the government management of 
intellectual property are proposed.  

 
Ключові слова: інтелектуальна власність, державне управління. 
 
У сучасних умовах економічний розвиток країни все більшою мірою залежить від створення 

та ефективного використання високих технологій, упровадження результатів інтелектуальної дія-

льності в економічний обіг господарюючих суб'єктів з метою забезпечення конкурентних переваг на 
мікро-, мезо- та макрорівнях.  

Технології та промислові нововведення, створені з використанням результатів науково-
технічної діяльності, є одним з головних державних ресурсів. Використання можливостей і дося-

гнень українського науково-технічного комплексу та залучення об'єктів інтелектуальної власнос-

ті, створених за рахунок бюджетних коштів, у господарський обіг розглядається нині як один із 

ключових напрямів розвитку економіки України та забезпечення реалізації її національних інте-

ресів. Отже, враховуючи швидкість змін у зовнішньому середовищі, загострення конкуренції на 

всіх рівнях господарювання, активізацію процесу розповсюдження економіки знань, підґрунтям 
якого є ефективне управління результатами інтелектуальної діяльності, зростає роль саме дер-

жавного регулювання цих питань, що зумовило актуальність та необхідність подальших дослі-

джень у цій сфері. 
 

__________ 
 
© Амосов О. Ю., 2011 
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Проблеми управління інтелектуальною власністю вивчають Цибульов П. М. [1], Крайнєв П. П. [2], 
Шатраков А. Ю. [3] та ін.  

Метою роботи є обґрунтування сучасного стану державного управління інтелектуальною 
власністю в Україні, виявлення проблем та розробка рекомендацій з їх усунення. Об'єкт – процеси 
управління інтелектуальною власністю. 

Під державним управлінням інтелектуальною власністю розуміємо  сукупність цілеспрямо-

ваних заходів держави щодо забезпечення узгодженості інтересів учасників інноваційного процесу 
– авторів об'єктів інтелектуальної власності, створених на кошти державного бюджету, та осіб, які 
сприяли створенню і використанню цих об'єктів, а також самої держави й державних замовників, 
що представляють її інтереси. 

Отже, державне управління інтелектуальною власністю стосується широкого кола питань і 
проблем, пов'язаних зі створенням, правовою охороною та використанням результатів інтелекту-

альної діяльності. Державне управління в цій сфері включає цілий комплекс соціально-економічних 
заходів, що здійснює держава, які спрямовані на ефективне використання інтелектуального та нау-
ково-технічного потенціалу. У першу чергу, це орієнтація науки і промисловості на створення кон-
курентоспроможної, високотехнологічної продукції як основи розвитку економіки. Крім цього, до пи-
тань державного управління інтелектуальною власністю та результатами науково-технічної 
діяльності належить також визначення державних пріоритетів інноваційного розвитку, створення 
інноваційної інфраструктури, питання стимулювання і фінансування науки й виробництва, забезпе-

чення кадрового потенціалу наукової та інноваційної сфери.  
Держава як основний інвестор у науково-технічну сферу повинна здійснювати гнучку політику 

у сфері використання наявного в країні інтелектуального науково-технічного потенціалу, створено-
го за рахунок бюджетних коштів. При цьому світовий досвід показує, що зазначені проблеми не 
можуть бути вирішені тільки закріпленням прав на результати науково-технічної діяльності за дер-
жавою, і що необхідно використовувати наявні державні регулятори для активізації діяльності ав-
торів, творчих колективів, організацій – розробників і виробників продукції, інвесторів у галузі ство-

рення і залучення в господарський обіг результатів науково-технічної діяльності. 
Створення наукоємної продукції потребує великих фінансових витрат. У той же час в умо-

вах обмежених бюджетних коштів держава може взяти на себе витрати, пов'язані в основному з 
першим етапом – створенням результатів науково-технічної діяльності. 

Як основний інвестор у науково-дослідні, дослідно-конструкторські та технологічні роботи 
держава зацікавлена в тому, щоб сконцентрувати зазначені кошти на виконання таких робіт, які за-
безпечують найбільшу соціально-економічну ефективність, тобто сприяти розвитку виробництва, 

підвищенню конкурентоспроможності та експорту наукомісткої продукції. 
Кошти, отримані від розпорядження правами, закріпленими за державою, включаючи кошти, от-

римані за ліцензійними договорами, повинні спрямовуватися на розвиток науково-технічної сфери, в 
першу чергу на проведення наукових досліджень і розробок, маркетинг, патентування, матеріальне 
стимулювання творчої активності творців науково-технічних результатів і професійну підготовку кадрів. 

Основні перепони в реалізації можливостей науково-технічного потенціалу України пов'язані 

з відсутністю в країні платоспроможного попиту на науково-технічну продукцію, обмеженістю бю-
джетного фінансування науково-промислового комплексу. У цих умовах організації науково-техніч-
ної сфери не приділяють належної уваги патентно-ліцензійної діяльності, не можуть здійснити 
ефективну реалізацію результатів інтелектуальної власності на внутрішньому і зовнішньому ринках 
і часто не враховують цей ресурс як нематеріальний актив.  

Необхідною умовою для ефективного створення і використання об’єктів інтелектуальної 
власності є наявність національної патентної системи, основними завданнями якої є охорона еко-

номічних і моральних прав авторів об’єктів, а також стимулювання творчої активності громадян у 
рамках державної політики, сприяння розширенню і використанню таких об’єктів на внутрішніх і 
зовнішніх ринках. 

Основні засади державного управління інтелектуальною діяльністю визначаються Консти-
туцією України. Держава забезпечує вільний і всебічний розвиток особистості (ст. 23). Кожен має 
право на свободу світогляду і віросповідання (ст. 35). Конституція України надає кожному, хто про-
живає в її межах, право володіти, користуватися і розпоряджатися своєю власністю, результатами 

своєї інтелектуальної, творчої діяльності. Кожному держава гарантує свободу літературної, худож-
ньої, наукової і технічної творчості та захист інтелектуальної власності [4]. 

Безпосереднє керівництво інтелектуальною діяльністю в Україні здійснює Кабінет Міністрів 
України, який визначає державну політику в цій галузі суспільної діяльності. За здійснення політики у 
сфері інтелектуальної власності в Україні відповідає Міністерство освіти і науки, молоді та спорту 
України. Виконання конкретних функцій у цій сфері Міністерство освіти і науки, молоді та спорту Укра-
їни делегувало Державному департаменту інтелектуальної власності, який проводить єдину держав-

ну політику у сфері охорони прав на об’єкти інтелектуальної власності. Він здійснює роботи з удоско-
налення законодавчої і нормативної бази, міжнародного співробітництва у сфері інтелектуальної 
власності, забезпечення умов для введення інтелектуальної власності до господарського обороту, пі-
дготовки та підвищення кваліфікації фахівців у сфері інтелектуальної власності, взаємодії з громадсь-
кими організаціями тощо. 

Так, Державним департаментом інтелектуальної власності було представлено основні ре-

зультати з кількості поданих заявок на отримання патентів на винаходи та виданих охоронних до-
кументів (таблиця) [5]. 
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Таблиця 
 

Надходження заявок на видачу патентів на винаходи 
 

Показник 2006 2007 2008 2009 2010 
Надійшло заявок 5 930 6 163 5 697 4 816 5 312 
За національною процедурою 3 788 3 766 3 149 2 682 2 812 
від національних заявників 3 472 3 440 2 823 2 432 2 555 
від іноземних заявників  316 326 326 250 257 
За процедурою РСТ 2 142 2 397 2 548 2 134 2 500 
Видано патентів  3 698 4 058 3 832 4 002 3 874 
на ім’я національних заявників  2 495 2 618 2 399 2 395 2 034 
на ім’я іноземних заявників 1 203 1 440 1 433 1 607 1 840 
деклараційних патентів на винаходи 7 2 - - - 

 
Так, у 2010 р. до Держдепартаменту надійшло 5 312 заявок на винаходи, що на 10,29 % 

більше, ніж у попередньому році. Також у звітному році активність національних заявників зросла 

на 5 % порівняно з попереднім, активність іноземних заявників у поданні заявок на винаходи за 
процедурою РСТ – на 17 %. Частка заявок від іноземних заявників становила 51,9 % від загальної 

їх кількості (проти 49,5 % – у 2009 р.). У 2010 р. видано 3 874 патенти на винаходи, зокрема на ім’я 

іноземних заявників – 1 840 патентів (47,5 %).  
Найактивнішими серед іноземних заявників були заявники із США (834 заявки), Німеччини 

(459 заявок), Швейцарії (231 заявка), Франції (154 заявки), Японії (135 заявок), Російської Федерації 

(112). Найбільше патентів видано на ім’я заявників із США – 371 (20,2 %), Німеччини – 360 (19,6 %), 
Швейцарії – 155 (8,4 %), Франції – 140 (7,6 %), Японії – 85 (4,6 %), Нідерландів – 76 (4,1 %), Вели-

кобританії – 69 (3,8 %), Російської Федерації та Італії – по 64 патенти (3,5 %) [5]. 
У зв'язку з інституційними змінами в умовах господарювання в країні тільки створюється та 

налагоджується законодавчий механізм використання і розповсюдження нововведень, створюєть-

ся загальнодоступна система їх державного обліку та розповсюдження. Зокрема, поки ще не відре-

гульований порядок передачі українським та іноземним партнерам прав на використання вітчизня-
них винаходів та внесення їх до статутного фонду створюваних підприємств. 

Через недостатню увагу і досвід вирішення проблем, пов'язаних з використанням інтелекту-

альної власності, Україна несе значні збитки. По-перше, багато науково-технічних досягнень з різ-

них причин не використовуються у практичній діяльності. По-друге, значна частина досягнень без-

контрольно відправляється за кордон, не приносячи належного доходу їх розробникам. І, нарешті, 
відбувається великомасштабний виїзд найвисококваліфікованіших кадрів за кордон, праця яких не 

оцінюється гідно в Україні, що не сприяє зміцненню її науково-технічного потенціалу. 
На думку автора, головними завдання державного управління у сфері інтелектуальної вла-

сності є орієнтація вітчизняної науки і промисловості на створення наукоємної та конкурентоспро-

можної продукції як основи економічного зростання, поширення ринкових відносин у науково-
технічній сфері шляхом правової охорони результатів науково-технічної діяльності та створення 
системи (державної та підприємницької) використання її результатів. 

Дослідження шляхів розвитку економіки України повинно бути спрямовано на розробку обґру-

нтованої та ефективної державної науково-промислової політики, що поєднує унікальні можливості 

науково-технічного потенціалу України та переваги світового поділу праці. Ця політика повинна спри-

яти інтеграції країни в світогосподарську систему і знаходженню адекватної науково-технічному поте-

нціалу України "економічної ніші" на світових товарних ринках високотехнологічної продукції. 
Враховуючи необхідність і важливість використання науково-технічних досягнень, а також 

необхідність докорінної зміни ставлення держави до інтелектуальної власності, необхідно здійсни-

ти такі заходи: 
розробити концепцію державної політики щодо залучення в господарський обіг об'єктів інте-

лектуальної власності, що включає: реалізацію патентної діяльності; державний захист цих об’єктів 

в Україні; створення сприятливих умов для розвитку науково-технічних кадрів і запобігання їх від-
току з країни, залучення інвестицій в науку і наукомістке виробництво; забезпечення повної право-

вої відповідальності держави перед творцями об'єктів інтелектуальної власності за реалізацію їх 

прав і кінцеві результати від впровадження об'єктів інтелектуальної власності в економіку; 
здійснити інвентаризацію результатів науково-технічної діяльності, розроблених за рахунок 

бюджетних коштів, і на основі аналізу її підсумків визначити пріоритетні об'єкти, що становлять 

економічний інтерес для держави; 
визначити порядок надання державним організаціям права користування результатами 

своєї інтелектуальної діяльності незалежно від строків їх створення;  
удосконалити нормативно-правову базу в галузі правової охорони, використання і захисту 

інтелектуальної власності в частині використання недержавними підприємствами результатів інте-

лектуальної діяльності державних організацій за допомогою ліцензування; 
створити вітчизняну систему комерціалізації об'єктів інтелектуальної власності, забезпечити 

умови для розвитку мережі спеціалізованих компаній, які обслуговують даний напрям економіки; 
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провести аналіз ефективності чинного законодавства з інтелектуальної власності з прий-

няттям необхідних заходів щодо внесення доповнень і змін. 
 
____________ 
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РОЗВИТОК ІНВЕСТИЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ 
ДОНЕЦЬКОГО РЕГІОНУ 
НА ПІДСТАВІ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОЕКТІВ  
ДЕРЖАВНО-ПРИВАТНОГО ПАРТНЕРСТВА 

 
Анотація. Присвячено аналізу основних тенденцій соціально-економічного розвитку та 

оцінці ситуації, що склалася в Донецькій області у 2010 році. Встановлено, що вдосконалення ін-

вестиційного процесу регіону можливе за умови вживання концепції державно-приватного парт-

нерства. 
 
Аннотация. Посвящена анализу основных тенденций социально-экономического разви-

тия и оценке ситуации, которая сложилась в Донецкой области в 2010 году. Установлено, что 

совершенствование инвестиционного процесса региона возможно при условии применения кон-

цепции государственно-частного партнерства. 
 
Annotation. This article is devoted to the analysis of basic socio-economic progress trends and 

estimation of the situation which was folded in Donetsk region in 2010. It is set that perfection of the 
investment process of the region is possible under the condition of use of conception of state private 
partnership. 

 
Ключові слова: інвестиційний процес, державно-приватне партнерство. 
 
Оцінюючи стан інвестиційного клімату Донецького регіону, слід зазначити, що важливе міс-

це займає визначення причин, які зумовлюють низький рівень інвестиційних процесів у цілому та 

інвестиційного розвитку підприємств зокрема. Однією з основних причин низького рівня інвестицій-

ного розвитку підприємств є негативна тенденція соціально-економічного розвитку, подолання еко-

номічної кризи. Одним з ефективних механізмів подолання цих негативних явищ і допомоги підпри-

ємствам є державно-приватне партнерство.   
Дослідженню публічно-приватних партнерств присвячені роботи науковців Уайт Е. Р., Б. Де-

зілець, О. Маскалюківська, Ю. Шевчук [1]. Вивченням питань організаційного ресурсу державно-
приватного партнерства в умовах подолання наслідків кризи займалася Федулова Л. І. [2]. 

Метою дослідження є аналіз концепції державно-приватного партнерства як одного з мето-

дів розвитку інвестиційного процесу в Донецькому регіоні. 
Послідовна реалізація заходів Програми економічного і соціального розвитку Донецької об-

ласті на 2010 рік сприяла подоланню наслідків кризи в реальному секторі, поступовому відновлен-

ню економічного зростання.  
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Загальний обсяг промислового виробництва у порівнянних цінах до рівня 2009 року збіль-

шився на 14,8 %, реалізованої промислової продукції у діючих цінах – на 62,4 млрд грн. Ціни виро-
бників промислової продукції до попереднього року зросли на 20,6 % (рис. 1).  

 
 

Рис. 1. Динаміка розвитку промисловості 
 
У структурі реалізованої промислової продукції збільшилась частка продукції металургії, ко-

ксохімії, машинобудування. Середня експортна ціна на чорні метали зросла на 31,4 %.  
Обсяг інвестицій в основний капітал у порівнянних цінах збільшився на 9 %, обсяг будівель-

них робіт –  на 21,3 % (рис. 2).  
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Рис. 2. Обсяг інвестицій в основний капітал за рахунок усіх джерел фінансування  

у фактичних цінах, млрд грн 
 
У загальному обсязі капіталовкладень традиційно переважну частку (до 60 %) складають ін-

вестиції у промисловість, з яких понад 90 % спрямовано у розвиток добувної та обробної промис-
ловості. Обсяг інвестицій в житлове будівництво збільшився на 34 %. 

За рахунок усіх джерел фінансування збудовано 293,1 тис. кв. м загальної площі житла, що 

на в 1,7 раза більше, ніж у 2009 році.  
Загальний обсяг прямих іноземних інвестицій, залучених в економіку області, з початку 2010 

року збільшився в 1,3 раза і станом на 01.01.2011 досяг 2,1 млрд дол. США. Приріст прямих інозе-
мних інвестицій склав 425 млн дол. США, що у 3,1 раза більше показника 2009 року. 

У 2010 році у розрахунку на 1 особу в області припадало 466 дол. США. За обсягом інозем-
ного капіталу регіон стабільно займає четверте місце в Україні. 

Забезпечено виконання заходів Державної цільової програми підготовки та проведення в 

Україні фінальної частини чемпіонату Європи 2012 року з футболу. 
В аеропорту "Донецьк" завершено будівництво нової штучної злітно-посадкової смуги, про-

довжувалися роботи з монтажу світлосигнального обладнання, будівництва руліжних доріжок. За-
тверджено проект та розпочато роботи з будівництва нового аеровокзального комплексу.  

У жовтні за участю Президента України відбулось урочисте відкриття ІІІ черги об’їзної доро-
ги (обходу) навколо міста Донецька.  

Рішенням міської ради від 22.10.2010 № 49/9 затверджено відкриття кредитної лінії на оно-

влення парку тролейбусів та автобусів в розмірі 350 млн грн. Станом на 01.01.2011 профінансова-
но 75,1 млн грн.  

Розроблено та затверджено Концепцію медичного обслуговування гостей та учасників 
ЄВРО-2012. На капітальний ремонт і оснащення медичних закладів з місцевого бюджету спрямо-
вано майже 15 млн грн. 
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Розроблено туристичні маршрути, створено Туристичний інформаційний центр на базі Ін-
ституту готельного і туристичного бізнесу. 

Загальний обсяг фінансування зазначених заходів складає майже 2,3 млрд грн, у тому числі з 
державного бюджету – 1,5 млрд грн, за рахунок коштів державної підтримки – 0,6 млрд грн, з облас-
ного бюджету – 19,8 млн грн, бюджету м. Донецьк – 137,9 млн грн, інших джерел – 11,3 млн грн. 

У програмі економічного і соціального розвитку Донецької області на 2011 рік визначено ос-

новні напрями інвестиційної діяльності: 
забезпечення реалізації заходів Угоди щодо регіонального розвитку Донецької області між 

Кабінетом Міністрів України та Донецькою обласною радою; 
сприяння реалізації Державної цільової програми підготовки та проведення в Україні фіна-

льної частини чемпіонату Європи 2012 року з футболу; 
реалізація пріоритетних інвестиційних проектів розвитку інфраструктури міст і районів в ра-

мках Програми економічного і соціального розвитку Донецької області на 2008 – 2011 роки; 
концентрація капітальних видатків на виконання пріоритетних інвестиційних проектів, добу-

дову об’єктів незавершеного будівництва з високим ступенем будівельної готовності; 
забезпечення ефективного використання бюджетних коштів; 
забезпечення введення в експлуатацію 251 тис. кв. м житла; 
формування інформаційної бази даних інвестиційних проектів соціально-культурного при-

значення комунальної власності та інвестиційно-інноваційних бізнес-проектів у рамках державно-
приватного партнерства; 

сприяння проведенню в жовтні поточного року ІV Міжнародного інвестиційного саміту в м. Донецьк; 
співробітництво з міжнародним рейтинговим агентством FITCH RATINGS з метою подальшого 

присвоєння довгострокового кредитного рейтингу Донецької області. На фінансування заходів з під-
тримки кредитного рейтингу передбачається спрямувати кошти обласного бюджету в сумі 250 тис. грн. 

Головним джерелом фінансування інвестицій в основний капітал залишаться власні кошти 
суб’єктів господарювання, які, в основному, будуть спрямовані на оновлення виробничих фондів, мо-

дернізацію, технічне переозброєння та реконструкцію діючих підприємств, добудову розпочатих 
об’єктів. 

Інвестиції в основний капітал за рахунок усіх джерел фінансування прогнозуються в обсязі 
18,6 млрд грн, що складає 105 % до рівня 2010 року (рис. 3). 

2009 2010 2011

 
Рис. 3. Обсяг інвестицій в основний капітал за рахунок усіх джерел 

фінансування у фактичних цінах, млрд грн [3] 
 

Загальний обсяг прямих іноземних  інвестицій, залучених в економіку регіону, на кінець 
2011 року складе 2,3 млрд дол. США, приріст за рік – 250 млн дол. США (рис. 4). 

 
Рис. 4. Обсяг прямих іноземних інвестицій, залучених в економіку регіону,  

млн дол. США [3] 
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З метою активізації науково-технічної та інноваційної діяльності забезпечено реалізацію ре-

гіональної програми "2010 – рік інновацій". Головним заходом  було проведення ІІІ Міжнародного 

інвестиційного форуму "Державно-приватне партнерство в контексті нової економічної політики 

України" за участю Президента України, представників уряду та депутатського корпусу. 
Слід зазначити, що методи державно-приватного партнерства успішно використовуються в 

країнах Європейського Союзу. Державно-приватне партнерство можна визначити як систему дого-

вірних відносин, які складаються між державою i приватним партнерами для взаємовигідної спів-

праці на довгостроковій основі з метою досягнення соціальних та економічних результатів. 
Експерти Європейської правової групи надають послуги з супроводження реалізації проек-

тів державно-приватного партнерства у сферах [4]: 
житлово-комунального господарства (виробництво та транспортування електроенергії, во-

допостачання, експлуатація та благоустрій); 
будівництва та утримання автошляхів; 
енергозбереження; 
експлуатації будівель бюджетного сектору економіки; 
захисту навколишнього середовища. 
На сьогоднішній день суб'єкти господарювання, які засновані на державній та комунальній 

власності, стикаються з багатьма проблемами. Вирішити їх заважає брак бюджетних коштів, 

складності у процесі залучення приватних інвестицій. Саме для вирішення проблеми фінансу-

вання без передачі майна у приватну власність використовується концепція державно -
приватного партнерства. 

01.07.2010 року Верховною Радою України було прийнято Закон України № 2404-VI "Про 

державно-приватне партнерство", яким визначено організаційно-правові засади взаємодії держав-

них партнерів з приватними та основні принципу державно-приватного партнерства на договірній 

основі. 
Так, державно-приватним партнерством визначена система відносин між державними (дер-

жава Україна, АРК, територіальні громади в особі відповідних органів державної влади та органів 

місцевого самоврядування) та приватними (юридичні особи та фізичні особи-підприємці) партне-

рами, що побудована на принципах рівності партнерів та узгодженості їх інтересів, при реалізації 

яких можливості обох партнерів об’єднуються. Передбачений відповідний розподіл ризиків, відпо-

відальності та отримання кінцевого результату, можливості взаємовигідної співпраці на довгостро-

ковій основі [5]. 
Законом України "Про державно-приватне партнерство" передбачено, що державно-приват-

не партнерство застосовується у таких сферах: пошук, розвідка родовищ корисних копалин та їх 

видобування, виробництво, транспортування і постачання тепла та розподіл і постачання природ-

ного газу, будівництво та експлуатація автострад, доріг, залізниць, машинобудування, охорона 

здоров'я, оброблення відходів, управління нерухомістю тощо. 
Об'єктами державно-приватного партнерства, відповідно до Закону, є об'єкти, які перебу-

вають у державній або комунальній власності. Такими об'єктами можуть бути існуючі, створювані 

або придбані об'єкти, при цьому існуючі об'єкти не підлягають приватизації і перебувають у держа-

вній або комунальній власності на весь термін дії договору державно-приватного партнерства. 
Важливими положеннями Закону України "Про державно-приватне партнерство" є встанов-

лення національного режиму інвестиційної та іншої господарської діяльності для іноземних приват-

них партнерів, визначення приватного партнера на конкурсних засадах, встановлення порядку ви-

користання земельних ділянок для здійснення державно-приватного партнерства [5]. 
У той же час аналіз Закону України "Про державно-приватне партнерство" свідчить, що до-

кумент має  ряд суперечностей.  Так, перелік сфер застосування державно-приватного партнерст-

ва відповідно до положень Закону не є вичерпним, що ускладнює діяльність інвесторів, пов'язану з 

використанням об'єкта державної чи комунальної власності, наявність лише договірного характеру 

державно-приватного партнерства тощо. 
На сьогодні Кабінетом Міністрів України розроблено нові нормативно-правові акти у сфері 

здійснення державно-приватного партнерства. Так, 17 березня 2011 року була прийнята Постанова 

Кабінету Міністрів України "Про затвердження порядку надання державної підтримки здійсненню 

державно-приватного партнерства", якою передбачена державна підтримка у вигляді державних та 

місцевих гарантій, фінансування з заходів та в іншій формі згідно з Законом. 
Прийняття законодавчих актів у сфері здійснення державно-приватного партнерства є ус-

пішною передумовою реалізації проектів державно-приватного партнерства та своєрідною про-

позицією держави приватному бізнесу співпрацювати на засадах рівності, прозорості та взаємної 

вигоди. 
Одними з основних проектів державно-приватного партнерства Донецького регіону на 2011 рік є:  
м. Авдіївка ВАТ "Авдіївський коксохімзавод". Заміна турбогенератора АПР-6-35 з метою 

отримання додаткової електричної енергії. Роки виконання: 2011 – 2012 рр.;  
м. Артемівськ ВАТ "Фітофарм". Будівництво нового фармацевтичного комплексу з виробни-

цтва готових лікарських засобів згідно з вимогами GMP. Роки виконання: 2010 – 2015 рр.; 
м. Дружківка ВАТ "Дружківський машзавод". Придбання верстата BIGLIA B445YSM підвище-

ної точності (для дрібних деталей), придбання печі газової Q = 20,0 т для термообробки лиття, 



 
 

 
 

 

184 
"Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì",  ¹21(118) 2011 

придбання дробеметного барабана періодичної дії, капітальний ремонт поздовжньо-фрезерних вер-
статів 6М610Ф1. Рік виконання: 2011 р.; 

м. Макіївка ДП "Макіїввугілля". Реконструкція басейну "Бажановець". Рік виконання: 2011 р. 

"Індустріальний союз Донбасу". Будівництво спортивно-розважального центру. Роки виконання: 

2011 – 2012 рр.; 
м. Маріуполь ТОВ "ТІС Еко". Збирання та утилізація біогазу на полігоні ТПВ у Приморсько-

му, Орджонікідзевському районах. Роки виконання: 2009 – 2012 рр.; 
Новоазовський район ТОВ "Вітряний парк Новоазовський". Будівництво Новоазовської ВЕС. 

Роки виконання: 2011 – 2015 рр.; 
Мар'їнський район Prime Trade. s.r.o., Praha, Чеська республіка. Будівництво сонячної елек-

тростанції. Роки виконання: 2011 – 2012 рр. 
У дослідженні проаналізовано основні тенденції соціально-економічного розвитку та прове-

дена оцінка ситуації, що склалася в області у 2010 році. Також виділено напрями участі держави в 

інвестиційному процесі. Проведено аналіз концепції державно-приватного партнерства. 
Отже, особливо актуальним державно-приватне партнерство є для розвитку та забезпечен-

ня нормального функціонування суспільно значущих об’єктів, на утримання яких не вистачає бю-

джетного фінансування. Такими об’єктами є підприємства комунальної сфери, дороги, аеропорти, 

навчальні заклади та ін. Державно-приватне партнерство може стати суттєвим кроком на шляху 

вирішення важливих для усього суспільства соціально-економічних проблем.  

 
____________ 
 
Література: 1. Посібник з публічно-приватних партнерств [Електронний ресурс] / Е. Р. Уайт, Б. Дезілець, 
О. Маскалюківська, Ю. Шевчук ; под ред. О. Маскалюківська. –  К. : ТОВ "Діалог-Київ", 2009. – 87 с. – Ре-

жим доступу : http:www.library.ukma.kiev.ua/dspace/handle/123456789/256. 2. Федулова Л. І. Організаційний 

ресурс державно-приватного партнерства в умовах подолання наслідків кризи / Л. І. Федулова, І. Г. Яненко-

ва // Наукові праці. – 2009. – Т. 109. – Вип. 96. – С. 57–60. 3. Програма економічного і соціального розвитку 

Донецької області на 2011 рік // Донецька  обласна державна адміністрація. – Донецьк,  2011. 4. European 

Law Group. Державно-приватне партнерство [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://www.lawgroup. 
com.ua/ua/partnership/. 5. Про державно-приватне партнерство : Закон України від 01.07.2010 № 2404-VI 
[Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.cgi?nreg=2404-17. 
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